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Forord	  	  Dette	   årsprojekt	   er	   udarbejdet	   af	   kandidatstuderende	   fra	   Virksomhedsledelse	   ved	  Roskilde	  Universitet,	  F2015/	  E2015.1	  	  Vi	   vil	   gerne	   sige	   en	   tak	   til	   vores	   interviewpersoner	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   og	   Børns	  Vilkår.	  Vores	  analyse	  havde	  ikke	  været	  mulig	  uden	  jeres	  samarbejde.	  Til	  sidst	  vil	  vi	  gerne	  sige	  en	  speciel	  tak	  til	  vores	  vejleder	  Anita	  Mac	  for	  at	  holde	  os	  på	  rette	  spor	  igennem	  forløbet.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Uffe	  Kirk	  Preisler	  Skau	  deltog	  i	  projektskrivningen	  frem	  til	  d.	  30.12.2015.	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Abstract2	  	  The	   purpose	   of	   the	   project	   will	   mainly	   be	   to	   generate	   a	   solid	   understanding	   of	   how,	   the	  organizational	   configuration	   of	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   helps	   shape	   the	   motivation	   of	   its	  volunteers.	  More	   specifically	   the	  project	  will	   address	  how	   the	   tutorship	  branch	  of	   the	  NNØ	  area	   in	  Copenhagen	   is	  constituted.	   	  By	  doing	  so,	   the	   intent	   is	   to	   illuminate	  some	  of	   the	  core	  challenges	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  faces,	  when	  dealing	  with	  its	  voluntary	  workforce.	  	  	  The	  study	  applies	  Henry	  Mintzberg	  theory	  on	  organizational	  configurations	  to	  determine	  how	  the	  structures	  of	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  are	  affecting	   its	  volunteers.	   	  This	  also	  serves	  as	  a	  catalyst,	  targeting	  the	  cultural	  dimensions	  of	  the	  topic.	  This	  will	  be	  conducted	  through	  Mary	  Joe	  Hatch´	  view	  of	  cultural	  dynamics	  within	  an	  organization.	  	  By	  employing	  Niklas	  Luhmann´s	  theories	   regarding	   trust	   in	   orginizations,	   the	   project	   will	   be	   illustrating	   some	   of	   the	   key	  challenges	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  is	  facing	  with	  its	  current	  configuration.	  	  Finally	   the	   project	   will	   include	   a	   motivational	   dimension	   by	   using	   both,	   E.	   Gil	   Clary´s	   six	  functions	  and	  Mihaly	  Csikszentmihalyi	  theory	  of	  FLOW.	  These	  will	  address	  the	  motivation	  of	  the	  volunteers	  through	  root	  motives	  and	  the	  work	  itself.	  	  	  The	  study	  concludes	  that	  both	  the	  organizational	  structure	  and	  culture	  of	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  is	  constituted	  by	  a	  configuration	  that	  serves	  little	  to	  actively	  facilitate	  the	  motivation	  of	  its	   volunteers.	   Even	   though	   the	   current	   structure	   demonstrates	   a	   flat	   organization	   with	  decentralised	   decision-­‐making	   mechanism,	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   fails	   to	   create	  transparent	   configuration.	   Arguably	   this	   creates	   a	   state	   of	   distrust	   between	   the	   voluntary	  workforce	  and	  the	  managing	  parts	  of	  the	  organization.	  	  Lastly	   the	  project	   tries	   to	   cultivate	   these	  dimensions	  by	   giving	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   an	  area	  of	  focus	  that	  the	  organization	  can	  choose	  to	  pursue,	  in	  order	  to	  create	  a	  more	  coherent	  business	  model.	  	  Keywords:	  Structure,	  culture,	  trust,	  motivation,	  volunteers,	  management.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Dette	  abstract	  er	  skrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Introduktion3	  
Indledning	  	  Frivillige-­‐sektoren	   er	   på	   nuværende	   tidspunkt	   på	   sit	   højeste.	   Antallet	   af	   humanitære	  organisationer	  er	  i	  konstant	  vækst,	  og	  det	  samme	  er	  antallet	  af	  frivillige.	  De	  frivillige	  bidrager	  med	   en	   civil	   samfundsindsats,	   som	  hverken	   kan	  matche	  den	   offentlige-­‐	   eller	   private	   sektor	  (Wulff,	   2013:	   256).	   De	   frivillige	   organisationer	   er	   unikke	   på	   flere	   måder,	   men	   helt	  grundlæggende	   er	   den	   unik,	   fordi	   ledelsen	   ikke	   kan	   benytte	   sig	   af	   økonomiske-­‐sanktioner	  overfor	  medarbejderne.	  Derfor	  må	   lederne	  motivere	   deres	   frivillige	  medarbejdere	   igennem	  andre	   processer.	   I	   ”Centeret	   for	   frivilligt	   socialt	   arbejde”	   opleves	   det,	   at	   de	   frivillige	  organisationer	   til	   stadighed	   efterspørger	   redskaber	   til	   ledelse	   af	   frivillige	   medarbejdere	  (Bundgård,	  2012:	  8).	  Derfor	  må	   ledelse	   af	   frivillige	   anses	   som	  værende	  et	   aktuelt	   emne,	   og	  dermed	  havde	  en	  samfundsrelevans.	  	  	  Ved	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  udvælges	  Landsstyrelsen	  årligt,	  hvilket	  betyder	  at	  der	   foregår	  en	  kontinuerlig	  udskiftning	  af	  ledelse	  (urk.	  dk	  1).	  Derfor	  må	  det	  anses	  som	  betydningsfuldt,	  at	  de	  nyansatte	  Landsstyrelsesmedlemmer	  har	  et	  naturligt	  flair	  for	  ledelse,	  og	  ikke	  ”spilder”	  de	  første	  måneder	  på	  at	  lære,	  hvordan	  man	  færdes	  som	  leder.	  En	  problematik	  der	  kan	  spille	  ind	  i	  den	  forbindelse	  kan	  være,	  at	  man	  i	  en	  frivillig	  organisation	  er	  nødsaget	  til	  at	  vælge	  en	  leder	  blandt	  de	  kandidater	  der	  allerede	  eksistere	  i	  organisationen	  (Svensson,	  2008:	  49).	  Derfor	  kan	  det	  opleves	  at	  alle	  Landsstyrelsesmedlemmer	  ikke	  er	  lige	  kvalificerede	  til	  at	  varetage	  opgaven	  som	   leder,	   og	   at	   der	   derfor	   kan	   opstå	   problematikker	   ned	   igennem	   organisationen.	   Denne	  problematik	  må	  gøres	  sig	  gældende	  i	  alle	  ledelseshenseende	  i	  organisationen.	  	  Udad	   til	   udstråler	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   en	   succesfuld,	   professionel	   organisation,	   men	  dette	  afspejler	  ikke	  nødvendigvis	  virkeligheden.	  Derfor	  er	  det	  interessant	  at	  gå	  i	  dybden	  med	  den	   uformelle	   del	   af	   organisationen,	   og	   undersøge	   hvorledes	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	  ledelsesstil	  håndtere	  og	  påvirker	  organisationen	  og	  dens	  frivillige	  medarbejdere.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Problemstilling4	  
Problemfelt	  	  I	   vores	   søgen	   efter	   et	   interessant	   genstandsfelt	   for	   vores	   analyse,	   diskuterede	   vi	   os	   hurtigt	  frem	  til,	  at	  vi	  ønskede	  at	  undersøge	  ledelse	  af	  frivillige.	  Læseren	  af	  dette	  projekt	  vil	  nu	  blive	  introduceret	   for	   vores	   tanker	   igennem	   processen	   omkring	   udvælgelsen	   af	   genstandsfelt	   til	  dette	  årsprojekt.	  
 Den	  grundlæggende	  interesse	  omkring	  genstandsfeltet	  for	  vores	  årsprojekt,	  har	  sit	  udspring	  i	  ledelse	  af	  frivillige.	  Ledelse	  af	  frivillige	  er	  unikt	  i	  den	  henseende,	  at	  man	  ikke	  kan	  gøre	  brug	  af	  økonomiske	   sanktioner	  mod	   de	   frivillige	  medarbejdere.	   Derfor	  må	   lederne	  motivere	   deres	  medarbejdere	   igennem	   andre	   processer.	   Som	   nævnt	   i	   indledningen,	   beretter	   ”Center	   for	  frivilligt	   socialt	   arbejde”	   at	   frivillige	   organisationer	   efterspørger	   redskaber	   til	   ledelse	   af	  frivillige	  medarbejdere	  (Bundgård,	  2012:	  8).	  Ledelsen	  af	  frivillige	  må	  således	  både	  anses	  for	  at	  være	  speciel	  og	  samfundsaktuel.	   Ungdommens	  Røde	  Kors	   er	   primært	   karakteriseret	   igennem	   en	   flad	   	  organisationsstruktur.	  Strukturen	   skal	   idealistisk	   set	   fremme	   kreativitet	   og	   ansvarslyst	   hos	   de	   frivillige	  medarbejdere	   indenfor	   organisationen.	   Det	   lykkedes	   dog	   tilsyneladende	   ikke,	   da	  organisationsstrukturen	   i	   organisationen	   virker	   forvirrende	   for	   de	   frivillige	   medarbejdere	  indenfor	   organisationen.	   Strukturen	   i	   organisationen	   burde	   danne	   grundlag	   for	   en	  kompleksitetsreducering	  for	  medarbejderne,	  men	  i	  stedet	  lader	  den	  til	  at	  virke	  forvirrende	  og	  uigennemskuelig.	   Umiddelbart	   skabes	   denne	   forvirring	   i	   forbindelse	   med	  kommunikationskanalerne	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Problematikken	   omkring	  kommunikationskanalerne	   spiller	   samtidig	   en	   central	   rolle	   for	   organisationskulturen.	   Da	  kommunikationsprocesserne	   er	   komplekse	   ned	   igennem	   organisationen,	   går	   information	  tabt.	   Ledelsen	   inden	   for	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   har	   dermed	   ikke	   samme	  mulighed	   for	   at	  påvirke	   kulturen	   i	   organisationen,	   fordi	   de	   ikke	   kan	   forvente	   at	   deres	   informationer	   og	  værdier	   når	   ud	   i	   organisationen.	  Dette	   tydeliggøres	   igennem	  Hatchs	   teori	   omkring	  Cultural	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Dynamics	  (Hatch,	  2013:	  189).	  Dermed	  skabes	  der	  kun	  i	  begrænset	  omfang	  en	  gennemgående	  organisationskultur,	  hvilket	  har	  konsekvenser	  for	  resten	  af	  organisationen.	   Udfordringer	  inden	  for	  organisationskulturen	  påvirker	  tillidsforholdet	  mellem	  ledelsen	  og	  de	  frivillige	  medarbejder,	  da	  der	  opstår	  en	  mistillid	   fra	  den	   frivillige	   til	   lederen.	  Sammenspillet	  mellem	   organisationsstrukturen	   og	   kulturen	   åbnede	   dermed	   op	   for	   temaet	   omkring	   tillid.	  Konsekvensen	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  flade	  organisationsstruktur	  må	  anses	  for	  værende,	  at	  de	  enkelte	  led	  i	  organisationen,	  uddeler	  store	  ansvarsområder	  –	  med	  begrænsede	  fastsatte	  rammer.	   På	   denne	   baggrund	   opstod	   interessen	   for	   at	   undersøge,	   hvorledes	   tillid	   i	   en	  organisation	   med	   flad	   organisationsstruktur,	   spiller	   en	   væsentlig	   rolle	   for	   ledelsen.	   I	  forbindelse	   med	   vores	   interviews,	   blev	   denne	   problemstilling	   tydeligere,	   idet	   flere	   af	   de	  udvalgte	   respondenter	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   fremhævede	   de	   forvirrende	  kommunikationskanaler	   og	   manglende	   transparens	   som	   et	   problem,	   medført	   af	   den	   flade	  organisationsstruktur	  (bilag	  1-­‐4).	  Vi	  fandt	  dermed	  at	  der	  var	  et	  grundlag	  for,	  at	  arbejde	  videre	  med	   tillid	   som	   en	   central	   del	   af	   genstandsfeltet	   omkring	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   I	   den	  forbindelse	  har	  vi	   valgt	   at	  undersøge	  Niklas	  Luhmanns	   teori	  omkring	  personlig	   -­‐	   såvel	   som	  systemtillid	   i	  organisationer.	  Det	  har	  vi	  valgt	  at	  gøre	   idet	  denne	   teori	  kan	  påvise,	  hvorledes	  tilliden	   skabes	   eller	   mistes	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   -­‐	   dette	   værende	   både	   mellem	   den	  frivillige	   og	   lederen,	   samt	   de	   frivillige	   organisationen	   som	   helhed.	   Igennem	   videnskabelige	  tekster	  omkring	  tillid	  og	  ledelse	  stod	  det	  klart,	  at	  tillid	  i	  stigende	  grad	  har	  vundet	  fodfæste	  i	  nyere	  ledelseslitteratur	  (Jaged,	  2009:	  9),	  hvorfor	  den	  videre	  analyse	  af	  tilliden	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   blev	   ført	   ind	   i	   en	   aktuel	   samfundsdebat	   omkring	   nye	   ledelsesformer.	   Endvidere	  fandt	   vi	   det	   interessant,	   hvorledes	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   nuværende	   strukturelle	   samt	  kulturelle	  konstellationer	  påvirker	  motivationen	  af	  organisationens	  frivillige.	  Herunder	  anså	  vi	   det	   som	   særligt	   relevant,	   at	   undersøge	   de	   bagvedliggende	   motiver,	   som	   konstituere	  motivationen	   af	   specielt	   lektiecafeernes	   frivillige.	   Endeligt	   dannede	   dette	   fundament	   for	   at	  adressere,	   hvordan	   selve	   arbejdet	   influerede	   motivationen	   af	   primært	   lektiecafeernes	  aktivitetsledere. 	  Vores	  mange	  diskussioner	  og	  overvejelser	  omkring	  begreber,	  teorier	  og	  empiri	  har	  resulteret	  i	  følgende	  problemformulering: 	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Problemformulering	  	  Hvorledes	   påvirker	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   nuværende	   organisationsstruktur	   og	  ledelsesstil,	  de	  frivillige	  medarbejderes	  daglige	  virke	  i	  organisationen?	  	  Ovenstående	  problemformulering	   leder	  op	   til	   en	   række	   temaer,	   som	   tilsammen	  konstituere	  hovedtemaerne	  i	  problemformuleringen.	  Disse	  temaer	  omfatter	  følgende	  forskningsområder;	  En	  stakeholderanalyse	  som	  har	  til	  formål	  at	  klarlægge,	  hvorledes	  de	  forskellige	  interessenter	  gensidigt	  påvirker	  hinanden	  og	  organisationen,	  samt	  en	  stakeholdermapping	  som	  klarlægger	  hvilke	  stakeholders	  der	  er	  primære	  og	  dermed	  kræver	  den	  højeste	  prioritering	  fra	  ledelsens	  side	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  Organisationsstrukturen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   som	   blandt	   andet	   behandler	   de	  strukturelle	  processer	  samt	  koordineringsmekanismer	  i	  organisationen.	  På	   baggrund	   af	   en	   analyse	   af	   organisationsstrukturen	   lægger	   dette	   op	   til	   at	   undersøge,	  hvorledes	   den	   formelle	   og	   uformelle	   del	   af	   organisationen	   spiller	   en	   rolle	   for	  organisationsstrukturen	  samt	  ledelsesstilen.	  Herefter	  henledes	  fokus	  på	  kulturen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  hvor	  det	  søges	  at	  undersøge	  hvorvidt	  kulturen	  understøtter	  den	  dominerende	  ledelsesstil	  og	  organisationsstruktur.	  Analysen	  af	  kulturen	  i	  organisationen	  henleder	  opmærksomheden	  på	  fænomenet	  tillid,	  hvor	  fokus	  er	  rettet	  mod	  tillidsforholdet	  mellem	  ledere	  og	  frivillige,	  samt	  hvilken	  betydning	  tilliden	  har	  for	  en	  organisation	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Det	  afsluttende	  tema,	  som	  er	  benyttet	  til	  at	  besvarer	  problemformuleringen	  i	  dette	  projekt	  er	  motivation,	   som	   søger	   at	   behandle	   de	   afgørende	   motivationsfaktorer	   for	   frivillige	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  med	  fokus	  på	  de	  bagvedliggende	  motiver	  samt	  selve	  arbejdet	  som	  motivationsfaktor.	  Projektet	   afsluttes	  med	   en	   konklusion	   der	   søger	   at	   sammenfatte	   hovedpointerne	   fra	   hvert	  kapitel	  og	  dermed	  svarer	  på	  den	  overordnede	  problemformulering.	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Metode5	  
Videnskabsteori	  	  Dette	   projekt	   vil	   tage	   udgangspunkt	   i	   socialkonstruktivismen,	   som	   den	   underliggende	  videnskabelige	  teori.	  Dette	  gøres	  på	  bagrund	  af	  overvejelser	  om,	  at	  der	  ontologisk	  ikke	  findes	  én	   endelig	   sandhed,	   men	   at	   sandheden	   dannes	   ud	   fra	   kontinuerlige	   fortolkninger	   og	   re-­‐fortolkninger.	  Epistemologisk	  afviser	  socialkonstruktivismen	  at	  der	  kan	  opnås	  objektiv	  viden.	  Derimod	   er	   viden	   socialt	   konstrueret	   igennem	   sociale	   fænomener.	   Den	   ”virkelighed”	   der	  skabes,	   reproduceres	   af	   individer,	   da	   individerne	   vil	   handle	   på	   baggrund	   af	   deres	  fortolkninger	  (Juul	  et	  al.,	  2012:	  190).	  Vi	  er	  derfor	  bevidste	  om	  at	  der	   ikke	   findes	  et	  objektiv	  punkt,	  hvorfra	  vi	  kan	  betragte	  det	  vi	  undersøger	  ved	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Vi	   er	   af	  den	  opfattelse	   at	   vi	   skaber	   virkeligheden	   i	   fælleskab,	   via	   interaktion	   og	   det	   sprog	   vi	   har	   til	  rådighed	   og	   benytter	   når	   vi	   italesætter	   virkeligheden	   (Juul	   et	   al.,	   2012:	   229).	   Vores	  fortolkninger	  og	   fordomme	  vil	   komme	   i	   spil,	   og	  være	  med	   til	   at	  præge	  genstandsfeltet,	   og	   i	  sammenspil	  med	  vores	   sociale	   interaktion	   igennem	  hele	  projektet	   være	  med	   til,	   at	   have	   en	  betydning	  i	  forhold	  til	  den	  virkelighed	  som	  dette	  projekt	  beskæftiger	  sig	  med.	  	  Ved	  indsamling	  af	  empiri,	  herunder	   interview,	  gennemføres	  en	  række	  interview	  med	  blandt	  andet	  en	  lønnet	  leder,	  samt	  frivillige	  medarbejdere	  med	  forskellige	  ansvarsområder	  som	  alle	  har	   en	   ledelsesmæssig	   rolle.	   Tilsammen	   udgør	   den	   samlede	   mængde	   empiri	   et	   socialt	  fænomen,	   som	  er	   skabt	   igennem	  sprog,	   interaktion	  og	  gensidig	   forståelse	   (Juul	   et	   al.,	   2012:	  190ff.).	   Der	   vil	   under	   disse	   interviews	   være	   faktorer,	   som	   den	   enkelte	   interviewperson	   er	  påvirket	   af.	   Samtidig	   vil	   vi	   i	   rollen	   som	   interviewer	   ikke	   kunne	   undgå	   at	   være	   med	   til	   at	  påvirke	  respondenterne.	  Dette	  vil	  foregå	  igennem	  de	  spørgsmål	  som	  vi	  stiller,	  samt	  igennem	  den	   samtale	   som	   opstår	   vil	   der	   automatisk	   sættes	   nogle	   rammer	   op	   for	   samtalen.	   Det	  subjektive	  aspekt	  vil	  dermed	  få	  en	  betydelig	  rolle,	  hvorfor	  samtalen	  ikke	  vil	  være	  fuldkommen	  objektiv.	   Dette	   har	   vi	   valgt	   fordi	   vi	   er	   inspireret	   af	   den	   socialkonstruktivistiske	  videnskabsteori,	   hvor	  der	   ikke	   eksistere	  nogen	  objektiv,	   uafhængig	   viden	   (Juul	   et	   al.,	   2012:	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  Grell	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen	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190f.).	   Med	   denne	   vinkel	   forbliver	   vores	  metodiske	   tilgang	   i	   overensstemmelse	  med	   vores	  videnskabsteoretiske	  retning.	  	  Vores	   fortolkninger	   og	   forforståelse	   vil	   komme	   til	   udtryk	   igennem	   kodning,	   der	   dannes	   på	  bagrund	  af	  fortolkningen	  vi	  som	  studerende	  har	  af	  kodningsteorien.	  Ydermere	  vil	  kodningen	  bære	  præg	  af	  vores	  forforståelser	  og	  fordomme	  ud	  fra,	  hvad	  vi	  mener	  der	  har	  betydning	  i	  den	  datamængde	   som	   indsamles.	   Datamængden	   som	   indsamles	   vil	   derfor	   være	   påvirket	   af	   den	  fortolkning	  vi	  som	  studerende	  tillægger	  den.	  Vi	  søger	  at	  indsamle	  viden	  så	  bredt	  og	  dybt	  som	  muligt	  for	  at	  sikre,	  at	  mængden	  af	  data	  ikke	  sætter	  begrænsninger	  for	  rapporten.	  	  Valget	  af	  teorier	  som	  benyttes	  igennem	  analysen	  vil	  på	  samme	  måde	  som	  kodningsprocessen,	  være	  præget	  af	  den	  fortolkning	  og	  forforståelse	  vi	  som	  studerende	  har.	  Her	  menes	  at	  de	  valgte	  teorier	  er	  valgt	  på	  bagrund	  af	  den	  relative	  viden,	  vi	  som	  studerende	  har	  om	  hver	  teori,	  samt	  at	  disse	  teorier	  vil	  benyttes	  ud	  fra	  den	  forståelse	  vi	  har	  for	  teorien.	  	  
Interviewundersøgelse	  	  Vi	   har	   valgt	   at	   indsamle	   vores	   primære	   empiri	   igennem	   en	   interviewundersøgelse.	  Interviewundersøgelsens	   teoretiske	   udgangspunkt	   er	   inspireret	   af	   Steiner	   Kvale	   og	   Svend	  Brinkmanns	  teori	  Syv	  faser	  i	  en	  interviewundersøgelse	  (Kvale	  et	  al.,	  2009).	  Vi	  har	  ikke	  fulgt	  de	  
Syv	  faser	  kontinuerligt,	  men	  i	  stedet	  brugt	  dem	  som	  et	  redskab	  til	  at	  redegøre	  og	  argumentere	  for	  vores	  metodiske	  valg	  i	  forbindelse	  med	  udarbejdelsen	  af	  vores	  interview.	  	  	  
Formål	  med	  interviewundersøgelsen	  Vi	  har	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  det	  kvalitative	  forskningsinterview,	  da	  det	  kan	  være	  med	  til	  at	  give	  os	  et	  indblik	  i,	  hvad	  individer	  tillægger	  bestemte	  sociale	  forhold,	  fx	  handlingsbegrundelser	  og	  generelle	   verdensopfattelser	   (Andersen	   et	   al.,	   2010:	   145).	   Forskningsformålet	   med	   vores	  interviewundersøgelse	  er	  at	  benytte	  vores	  udvalgte	   interviewpersoner	   som	   informanter,	  og	  derigennem	   dem	   få	   informationer	   omkring	   bestemte	   begivenheder	   i	   og	   omkring	  Ungdommens	   Røde	   Kors.	   På	   baggrund	   af	   dette	   har	   vi	   valgt	   at	   interviewe	   medarbejdere	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	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Derudover	   har	   vi	   valgt	   at	   gøre	   brug	   af	   den	   kvalitative	   interviewundersøgelse,	   da	  samfundsvidenskabelige	   undersøgelser	   argumenterer	   for,	   at	   netop	   denne	   metode	   bringer	  forskeren	  tættere	  på	  det	  fænomen	  man	  ønsker	  at	  undersøge	  (Andersen	  et	  al.,	  2010:	  145).	  	  	  
Tematiseringen	  og	  design	  af	  interviewundersøgelsen	  Forud	  for	  interviewundersøgelsen	  udvalgte	  vi	  temaer	  og	  design	  for	  interviewundersøgelsen.	  Tematiseringen	  er	  valgt	  på	  baggrund	  af	  den	   teori	   vi	  har	   fundet	   relevant	  ved	  besvarelsen	  af	  vores	   problemformulering.	   Derfor	   har	   vores	   temaer	   igennem	   interviewundersøgelserne	  været	  ledelse,	  tillid,	  frivillighed,	  motivation,	  organisation	  –	  herunder	  kultur.	  	  I	   forbindelse	   med	   udarbejdelsen	   af	   interviewspørgerammen,	   har	   vi	   valgt	   at	   benytte	   en	  interviewguide.	   Interviewguiden	  har	   været	  med	   til	   at	   opretholde	   et	   fokus	  på	  den	   råde	   tråd	  igennem	   interviewet.	   Rent	   praktisk	   fungerede	   interviewguiden	   dog	   i	   højere	   grad	   som	   en	  tjekliste	   for	   de	   valgte	   temaer.	   Dette	   var	   et	   bevidst	   valgt,	   da	   vi	   ønskede	   en	   flydende	   dialog	  mellem	  interviewer	  og	  interviewperson.	  Ofte	  bragte	  interviewpersonerne	  selv	  interessante	  og	  relevante	   temaer	   på	   banen,	   hvilket	   betød	   at	   vores	   spørgsmål	   i	   højere	   grad	   fungerede	   som	  opfølgningsspørgsmål.	   Dette	   var	   igen	   en	   bevidst	   teknik,	   da	   vi	   ønskede	   at	   stille	   vores	  spørgsmål	  som	  et	  udtryk	  for	  vores	  nysgerrighed	  omkring	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (Kvale	  et	  al.,	   2009:	   155).	   Dog	   gjorde	   vi	   også	   brug	   af	   direkte	   spørgsmål	   (Kvale	   et	   al.,	   2009:	   156).	   De	  direkte	  stillede	  spørgsmål	  blev	  brugt	  som	  et	  redskab	  til	  at	  bringe	  nye	  temaer	  på	  banen,	   idet	  interviewpersonerne	  ikke	  i	  sig	  selv	  berørte	  alle	  temaerne.	  	  På	  baggrund	  af	  dette	  har	  vi	  vurderet,	  at	  interviewtypen	  er	  et	  semi-­‐struktureret	  interview.	  Dette	  stemmer	  samtidig	  overens	  med,	  at	  vi	  har	  forberedt	  os	  på	  temaer	  og	  spørgsmål,	  men	  samtidig	  har	  forholdt	  os	  åbne	  i	  forhold	  til	  det	  specifikke	  interview.	  Denne	  åbenhed	  har	  samtidig	  givet	  os	  muligheden	  for	  at	  udforske	  nye,	  uforudsete	  temaer,	  som	  interviewpersonen	  har	  bragt	  i	  spil	  igennem	  interviewet	  (Andersen	  et	  al.,	  2010:	  149f).	  	  	  
Valg	  af	  respondenter	  til	  interviewundersøgelsen	  Vi	   startede	   i	   foråret	   2015	   med	   at	   afholde	   to	   interviews	   med	   Børnetelefonen	   som	  pilotinterview	  for	  projektet.	  Det	  første	  afholdte	  interview	  var	  med	  den	  børnefaglige	  konsulent	  for	  Børnetelefonen.	  Dette	  interview	  åbnede	  op	  for	  en	  interesse	  omkring	  det	  enorme	  ansvar	  de	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frivillige	   i	   frivillige	   organisationer	   får	   tildelt.	   Hos	   Børnetelefonen	   sidder	   de	   frivillige	  medarbejdere	  og	  taler	  med	  børn	  og	  unge,	  der	  oplever	  udfordringer	  -­‐	  i	  forskellige	  grad	  -­‐	  i	  deres	  liv.	  Oftest	  handler	  det	  om	  ”milde”	  problemer	  som	  kærlighed	  og	  venskab,	  men	  i	  nogen	  tilfælde	  ringer	   de	   unge	   ind	   med	   selvmordstanker	   (bilag	   8).	   I	   disse	   situationer	   sidder	   de	   frivillige	  medarbejdere	  med	  et	  kæmpe	  ansvar	  for	  håndteringen	  af	  dialogen	  med	  den	  unge.	  Det	  der	  er	  en	   kæmpe	   fordel	   for	   de	   frivillige	  medarbejdere	  hos	  Børnetelefonen	   er,	   at	   de	   er	   blevet	   godt	  klædt	  på	  fra	  organisationens	  side	  –	  i	  form	  af	  kurser	  -­‐,	  og	  at	  de	  derudover	  altid	  sidder	  i	  lokale	  med	  en	  psykolog,	  der	  kan	  træde	  til	  og	  hjælpe	  (ibid.).	  	  	  Efter	  vores	  to	  pilotinterview	  med	  Børnetelefonen,	  tog	  vi	  kontakt	  til	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  I	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  afholdte	  vi	  vores	  første	  eliteinterview	  med	  en	  nationalkonsulent	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  i	  Aarhus.	  I	  forbindelse	  med	  afholdelsen	  af	  dette	  eliteinterview	  var	  vi	  forberedte	   på	   interviewpersonens	   professionalisme.	   Ofte	   bærer	   eliteinterviews	   præg	   af	  forhåndsbestemte	  emner	  og	  synspunkter	  (Kvale	  et	  al.,	  2009:	  167).	  Man	  kan	  fx	  forvente	  at	  en	  nationalkonsulent	   ikke	   ønsker	   at	   kritisere	   egen	   organisation	   eller	   afdeling.	   I	   stedet	   kan	  interviewpersonen	  ønske	  at	  dreje	  opmærksomheden	  på	  et	  bestemt	  fænomen	  til	  deres	  fordel.	  	  Interviewet	   med	   nationalkonsulenten	   bekræftede	   vores	   interesse	   for	   Ungdommens	   Røde	  Kors	  som	  frivillig	  organisation,	  og	  blev	  starten	  til	  en	  lang	  række	  interviews.	  	  	  Der	   blev	   etableret	   kontakt	   til	   frivillige	   som	   har	   arbejdsområder	   fordelt	   rundt	   i	   hele	  Ungdommens	   Røde	   kors’	   organisation.	   Herunder	   kom	   der	   kontakt	   med	   tre	   forskellige	  aktivitetsledere	  for	  hver	  deres	  lektiecafe	  i	  Københavnsområdet,	  som	  alle	  havde	  forskellige	  syn	  på	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  der	   var	   også	  mange	   ligheder	   som	  gik	   igen.	   For	   at	   udvide	  undersøgelsen	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  blev	  der	  også	  etablere	  kontakt	   til	   formanden	   for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  i	  København,	  som	  også	  er	  frivillig,	  og	  som	  til	  dagligt	  har	  en	  del	  af	  ansvaret	  for	  de	  føromtalte	  aktivitetsledere.	  Vi	   fandt	  denne	  kontakt	  relevant,	   idet	  vi	  havde	  muligheden	   for	   at	   kunne	   be-­‐	   eller	   afkræfte	   de	   tendenser,	   som	   blev	   frembragt	   ved	   de	  forskellige	  interview.	  Samtidig	  var	  det	  en	  høj	  prioritering	   for	  os,	  at	   få	  en	  så	   fyldestgørende	  empiri	  som	  muligt,	  og	  derfor	  valgte	  vi	  at	  tage	  kontakt	  til	  en	  frivillig	  praktikant	  og	  nationalkonsulent,	  som	  hver	  især	  sidder	  med	  større	  ansvarsområder	  og	  ledelsesfunktioner,	  for	  tydeligere	  at	  kunne	  frembringe	  hvilke	  ledelsesaspekter,	  der	  hersker	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	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Kodning	  af	  interviews	  	  	  Kodning	   som	   metode	   har	   sit	   ophav	   i	   teorien	   omkring	   Grounded	   Theory,	   hvor	   den	  hovedsageligt	  benyttes	   til	  at	  skabe	  en	  dybere	   forståelse,	  samt	  en	  større	   indsigt	   indenfor	  det	  valgte	   genstandsfelt,	   som	   undersøges.	   Vekslen	   mellem	   den	   induktive	   og	   deduktive	   tilgang	  kendetegner	  Grounded	  Theory	  –	  dvs.	  en	  bevægelse	  mellem	  empiri	  og	  teori	  (Brinkmann,	  et	  al.,	  2010:	  207f).	  I	  dette	  projekt	  vægtes	  empiri	  såvel	  som	  teori	  ligeligt,	  hvorfor	  det	  findes	  relevant	  at	   benytte	   denne	   metode,	   som	   understøtter	   dynamikken	   mellem	   disse	   to	   elementer.	   Et	  projekt	   af	   denne	   karakter	   vil	   derudover	   typisk	   indeholde	   både	   induktive	   og	   deduktive	  elementer	   (Andersen,	  et	  al.,	  2010:	  73).	  Grounded	  Theory	  kan	  med	   fordel	  benyttes	   til	  meget	  åbne	  problemstillinger,	  såvel	  som	  lukkede	  problemstillinger.	  I	  dette	  projekt	  har	  vi	  forsøgt	  at	  benytte	   en	   lukket	   problemstilling,	   hvor	   fokus	   er	   rettet	   mod	   en	   specifik	   case	   i	   form	   af	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   (Boolsen,	   2006:	   146f).	   Den	   primære	   empiri	   i	   dette	   projekt	  inkluderer	   kvalitative	   interviews	   af	   relevante	   frivillige	   og	   ikke-­‐frivillige	   medarbejdere	   fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  hvorfor	  behandlingen	  af	  disse	   interviews	  indeholder	  to	   forskellige	  former	   for	   kodning.	   Igennem	   kodningsprocesserne	   har	   vi	   opdelt	   det	   indsamlede	  datamateriale	   i	   mindre	   dele	   efter	   nogle	   bestemte	   principper,	   hvorigennem	   disse	   processer	  har	   skullet	  åbne	  op	   for	  vores	   forståelse	  af	   empirien	   (Boolsen,	  2006:	  102).	   I	  praksis	  udføres	  Grounded	  Theory	  igennem	  otte	  forskellige	  kodningsprocesser	  hvoraf	  vi	  har	  valgt,	  at	  benytte	  to	  af	  disse	  processer.	  Dette	  valg	  er	  truffet	  på	  baggrund	  af	  processernes	  relevans	  for,	  at	  kunne	  understøtte	   den	   retning	   vi	   har	   valgt	   for	   analysen	   og	   projektet	   som	   helhed	   (Boolsen,	   2010:	  2012ff).	   Kodningsprocesserne	   som	   er	   foretaget	   i	   dette	   projekt,	   tager	   sit	   udspring	   i	   Merete	  Watt	  Boolsens	  definition	  af	  begreberne,	  dvs.	  den	  praktiske	  del	  af	  Grounded	  Theory.	  De	   to	   valgte	   kodningsprocesser	   inkluderer	   en	   åben	  kodning	   efterfulgt	   af	   en	   aksekodning	   af	  det	   indsamlede	   datamateriale.	   En	   nærmere	   uddybning	   af	   de	   valgte	   kodningsprocesser	   vil	  forekomme	  i	  de	  følgende	  underafsnit.	  	  
Åben	  kodning	  	  Den	   åbne	   kodning	   i	   projektet	   er	   foretaget	   som	   et	   forsøg	   på	   at	   finde	   frem	   til	   hvilke	   dele	   af	  interviewsne,	  som	  vi	  fandt	  interessante	  samt	  relevante	  for	  vores	  genstandsfelt.	  Derudover	  er	  kodningsprocessen	   et	   nyttigt	   redskab	   til	   at	   finde	   frem	   til,	   hvad	   de	   respektive	   interviews	   i	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bund	  og	  grund	  handler	  om.	  Ydermere	  har	  vi	  foretaget	  den	  åbne	  kodningsproces	  i	  vores	  søgen	  efter	   at	   identificere	   kategorier,	   begreber,	   egenskaber	   og	   dimensioner	   i	   datamaterialet	  (Boolsen,	  2006:	  147).	  Analytisk	  induktion	  er	  kendetegnet	  ved	  denne	  kodningsproces,	  hvilket	  indebærer	   en	   stræben	   efter	   at	   finde	   frem	   til	   alle	   de	   aspekter	   af	   interviewene,	   som	  vi	   fandt	  interessante	   og	   i	   første	   omgang	   relevante	   for	   problemstillingen.	   Vedlagt	   i	   bilag	   6	   er	   et	  eksempel,	   som	   skal	   illustrere	   hvorledes	   denne	   åbne	   kodning	   er	   foretaget.	   Idet	   vi	   valgte	   at	  foretage	  en	  fælles	  åben	  kodning	  af	  datamaterialet,	  har	  vi	  fundet	  det	  tilstrækkeligt	  at	  vedlægge	  et	  enkelt	  bilag	   som	  eksempel	  på	  denne	  proces.	  Det	  har	  været	  et	  bevidst	  valg	  at	   foretage	  en	  fælles	   åben	   kodning	   idet	   denne	   proces	   er	   benyttet	   til	   i	   fællesskab,	   at	   åbne	   op	   for	   vores	  forståelse	   af	   interviewsne.	   Baggrunden	   for	   dette	   valg	   bunder	   i	   et	   ønske	   om	   at	   holde	   os	  indenfor	   den	   valgte	   ramme	   og	   dermed	   fastholde	   fokus	   på	   det	   valgte	   genstandsfelt.	   Ved	   at	  foretage	  den	  åbne	  kodning	  på	  denne	  måde,	  har	  vi	  forsøgt	  at	  undgå	  at	  vigtige	  meninger,	  eller	  budskaber,	   skulle	   gå	   tabt	   i	   kodningsprocessen.	  Den	  åbne	  kodning	  klarlagde	  eksempelvis	   en	  grundlæggende	   enighed	   blandt	   respondenterne	   omkring	   organisationsstrukturen	   i	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   samt	   opfattelsen	   af	   den	   ledelsesstil,	   som	   er	   fremherskende	   i	  organisationen.	   Klarlæggelsen	   af	   disse	   elementer	   i	   vores	   datamateriale,	   har	   været	  medvirkende	   til	   at	   lette	   vores	   forståelse	   af	   datamaterialet,	   samt	   den	   efterfølgende	  aksekodning,	  som	  vi	  har	  foretaget.	  	  
Aksekodning	  	  Formålet	  med	   aksekodningen	  har	   været	   at	   strukturere,	   og	   dermed	   skabe	   et	   bedre	   overblik	  over	   datamaterialet	   til	   den	   senere	   analyse.	   I	   forbindelse	   med	   vores	   arbejde	   med	  aksekodningen	   har	   vi	   søgt	   efter	   at	   forbinde	   et	   fænomen/en	   begivenheds	   hoved	   –	   og	  underkategorier	  med	  hinanden	  (Boolsen,	  2010:	  217).	   I	  dette	  projekt	  har	  vi	  valgt	  at	  have	  en	  hovedkategori	   der	   hedder	   ”Ledelse	   -­‐	   herunder	   organisation”,	   hvorfra	   underkategorierne	  udspringer.	   Ydermere	   er	   aksekodningen	   bygget	   op	   omkring	   kæden	   årsager-­‐problemer-­‐konsekvenser-­‐strategier,	  hvorfor	  denne	  metode	   findes	  særligt	  brugbar	   i	  bestræbelsen	  på,	  at	  se	  årsagerne	  igennem	  respondenternes	  perspektiv	  (Boolsen,	  2006:	  148).	  	  	  I	  praksis	  har	  vi	  benyttet	  os	  af	  de	  elementer	  vi	  fandt	  frem	  til	  igennem	  den	  åbne	  kodning,	  til	  at	  understøtte	   de	   valgte	   hovedkategorier	   og	   på	   denne	   baggrund	   udpeget	   de	   underkategorier,	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som	   vi	   fandt	   relevante	   og	   vigtige	   for	   det	   videre	   arbejde	   med	   problemstillingen.	   Den	  efterfølgende	  kodningsproces	  omfatter	  en	  analyse	  af	  de	  forskellige	  interviews,	  hvor	  fokus	  har	  været	   rettet	   imod	  at	   indsætte	  de	  pågældende	  kategorier	   i	   kæden.	  Dette	   er	   et	  bevidst	   valg	   i	  forsøget	   på,	   at	   lette	   analysearbejdet	   for	   at	   formulere	   den	   historie	   som	   aksekodningen	   har	  afdækket	  (Boolsen,	  2010:217).	  Vi	  har	  i	  forbindelse	  med	  aksekodningen	  af	  datamaterialet	  valgt	  at	   benytte	   nogle	   specifikke	   farvekoder,	   som	   er	   blevet	   brugt	   til	   at	   fremhæve	   de	  underkategorier,	   som	   er	   valgt	   på	   baggrund	   af	   hovedkategorien,	   ledelse	   –	   herunder	  organisation.	  Det	  vil	   fremgå	  af	  de	  vedlagte	  bilag	  (bilag	  1,	  2,	  3,	  4,	  5,	  7,),	  hvilken	  betydning	  de	  valgte	  farver	  har	  for	  kodningsprocessen.	  Vi	  har	  valgt	  at	  vedlægge	  samtlige	  bilag	  til	  illustration	  for	   denne	   kodningsproces.	   Hver	   enkelt	   kode	   vil	   være	   kort	   beskrevet	   ovenfor	   på	   de	  pågældende	  bilag.	  	  Eksempelvis	   fandt	   vi	   frem	   til	   hovedkategorien	   ledelse,	   idet	   denne	   refererede	   til	   den	  overordnede	   problemstilling	   for	   projektet.	   Dernæst	   rettede	   vi	   vores	   fokus	   mod	  underkategorierne,	   som	   blandt	   andet	   indeholdte	   organisation,	   tillid,	   ledelse,	   legitimitet	   og	  
motivation.	  Samtlige	  af	  disse	  underkategorier	  kunne	  samles	  under	  hovedkategorien	  ledelse,	  da	  ledelse	   påvirkede	   alle	   kategorierne	   i	   større	   eller	  mindre	   grad.	   Arbejdet	  med	   at	   identificere	  interviewsnes	   hoved-­‐	   og	   underkategorier	   gav	   os	  mulighed	   for,	   at	   opbygge	   kæden	   årsager-­‐
problemer-­‐konsekvenser-­‐strategier.	  På	  denne	  baggrund	  opstod	  der	  nogle	  ”historier”	  omkring	  det	  givne	  emne.	  	  Dette	   resulterede	   eksempelvis	   i	   følgende	   problem,	   i	   forbindelse	   med	   aksekodningen	   af	  interview	   med	   aktivitetslederen	   for	   lektiecafeen	   Jagtvej:	   Aktivitetslederen	   i	   Ungdommens	  Røde	   Kors’	   lektiecafeer	   i	   NNØ-­‐området	   oplever	   en	   manglende	   sparring	   samt	   feedback	   fra	  deres	   nærmeste	   leder,	   i	   forbindelse	   med	   deres	   virke	   i	   organisationen.	   Dette	   efterlader	  tilsyneladende	   de	   aktivitetsansvarlige	   med	   en	   følelse	   af	   manglende	   ledelse.	   Årsager:	  Manglende	   overholdelse	   af	   aftaler	   omkring	   tilbagemelding,	   samt	   dialog	   omkring	  arbejdsopgaver	   har	   medført	   at	   de	   nuværende	   kommunikationskanaler	   ikke	   fungerer.	   Stor	  udskiftning	   blandt	   de	   lønnede	   konsulenter,	   antages	   at	   være	   blandt	   de	   hyppigste	   årsager	   til	  den	  manglende	  kommunikation.	  Konsekvenser:	  Manglende	  opbakning	  til	  den	  øverste	  ledelse	  i	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   samt	   manglende	   egnede	   kandidater	   til	   ”stillingerne”,	   som	  aktivitetsansvarlig	   for	   lektiecafeerne	   i	   Københavnsområdet.	   Den	   manglende	   interesse	   fra	  ledelsen	   kan	   hævdes	   at	  medføre	   en	  manglende	   interesse	   blandt	   de	   frivillige,	   hvorfor	   dette	  afføder	  en	  ond	  spiral.	  Strategier:	  Fokus	  rettes	  mod	  at	  motivere	  de	  aktivitetsansvarlige	  i	  deres	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nuværende	   stilling,	   samt	   sørge	   for	   at	   skabe	   kommunikationskanaler,	   som	   fungere	   efter	  hensigten.	  Ydermere	  kunne	  det	  med	   fordel	   anbefales	   ledelsen	  at	   implementere	   tilbud	   til	  de	  aktivitetsansvarlige	   omkring	   lederkurser	   eller	   lign.	   således,	   at	   de	   aktivitetsansvarlige	   får	  mulighed	  for	  at	  føle	  sig	  ”set”	  og	  værdsat	  af	  ledelsen	  på	  længere	  sigt.	  	  Kæden	   giver	   et	   indblik	   i	   hvorledes	   vi	   har	   valgt	   at	   bearbejde	   datamaterialet	   og	   dermed	  etablere	   en	   forståelse	   for	   den	   valgte	   metode.	   ”Historierne”,	   som	   kæderne	   beskriver,	   er	  dermed	  relevante	  for	  vores	  videre	  analyse	  af	  den	  valgte	  problemstilling.	  	  	  
Casestudier	  Vi	  har	  i	  dette	  projekt	  valgt	  at	  gøre	  brug	  af	  et	  casestudie	  i	  form	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  som	  er	   en	   del	   af	   den	   verdensomspændende	   NGO,	   Røde	   Kors.	   I	   det	   følgende	   afsnit	   vil	   der	   blive	  redegjort	   for	   brugen	   af	   dette	   casestudie,	   samt	   betydningen	   af	   casestudiet	   for	   projektet	   –	  herunder	  betydningen	  for	  besvarelsen	  af	  den	  overordnede	  problemformulering.	  	  	  Diskussionen	   omkring	   arbejdet	   med	   casestudier	   går	   blandt	   andet	   på,	   at	   der	   er	   forvirring	  omkring,	   hvorvidt	   der	   er	   tale	   om	  et	   casestudie,	   eller	   blot	   almen	  kvalitativ	   forskning.	   For	   at	  undgå	   denne	   forvirring,	   har	   vi	   valgt	   at	   fokusere	   på	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   som	   den	  specifikke	  case,	  som	  vil	  være	  gennemgående	  igennem	  projektet	  (Bryman,	  2012:	  67).	  Casen	  er	  valgt	   udfra	   et	   ønske	   om	   at	   belyse	   ledelsen	   af	   frivillige	   i	   en	   konkret	   NGO,	   i	   dette	   tilfælde	  Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Det	   unikke	   aspekt	   i	   denne	   case	   betyder,	   at	   vi	   overordnet	   har	   en	  ideografisk	   tilgang	   til	   casen	   (Bryman,	   2012:	   69).	   Derudover	   anskues	   den	   valgte	   case	   som	  værende	   omdrejningspunktet	   for	   hele	   vores	   analyse,	   da	   den	   overordnede	  problemformulering	  er	  bygget	  op	  omkring	  denne	  specifikke	  cases.	  	  	  Vi	   har	   valgt	   at	   gøre	  brug	  af	  det	  der	  kan	  karakteriseres	   som	  en	  kritisk	   case,	   idet	   vi	   søger	   at	  benytte	  en	  case,	  som	  tillader	  logisk	  deduktion	  (Brinkmann	  et.al	  2013:	  475).	  Ydermere	  har	  vi	  søgt	  efter	  en	  case,	  som	  gav	  mulighed	  for	  at	  generalisere	  udfra,	  dette	  værende	  både	  i	  frivillige	  organisationer	  såvel	  som	  ikke-­‐frivillige	  organisationer.	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Validitet	  ved	  casestudiet	  	  Casestudiet	  bliver	  ofte	  kritiseret	  for	  manglende	  generaliserbarhed,	  da	  man	  ikke	  mener	  at	  man	  kan	   generalisere	   ud	   fra	   et	   enkeltstående	   tilfælde.	  Manglende	   generaliserbarhed	   betyder,	   at	  man	   casestudiet	   ikke	   bidrager	   til	   den	   videnskabelige	   udvikling	   (Flyvbjerg,	   2015:	   465).	  	  Anthony	  Giddens	  argumentere	  i	  stedet	  for,	  at	  man	  kan	  generalisere	  på	  baggrund	  af	  flere	  cases,	  der	  tilsammen	  vil	  repræsentere	  et	  generelt	  fænomen	  (Brinkmann,	  2013:	  469).	  Da	  vi	  gør	  brug	  af	  en	  enkelt	  case,	  søger	  vi	  at	  generalisere	  på	  baggrund	  af	  denne.	  Derudover	  vil	  vi	  fokusere	  på,	  at	   casestudiet	   kan	   give	   os	   en	   kontekstafhængig	   viden,	   der	   kan	   give	   os	   en	   dybere	   og	  mere	  detaljeret	   indblik	   i	   ledelsen	   af	   frivillige	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Denne	   nye	  kontekstafhængige	  viden	  betyder	  at	  man	  skaber	  en	  ekspertise	  på	  et	  specifikt	  område,	  hvilket	  betyder	   at	   vi	   bevæger	   os	   fra	   begynder-­‐	   til	   ekspertstadiet	   i	   vores	   læreringsproces	   om	  ledelsesstrategier	  (Flyvbjerg,	  2015:	  466).	  Ydermere	  er	  generaliserbarhed	  kun	  én	  af	  forudsætninger	  for	  at	  genere	  viden.	  Selvom	  det	  ikke	  skulle	  lykkedes	  at	  genere	  generaliserbar	  viden	  i	  forbindelse	  med	  casestudiet,	  så	  kan	  den	  nye	  viden	  stadig	  indgå	  i	  et	  kollektivt	  vidensakkumulation	  på	  et	  givent	  felt	  (Tanggaard	  et.al.,	  	  2010:	  471).	   I	   vores	   projekt	   vil	   vores	   kollektive	   vidensakkumulation	   ligge	   i	   kombinationen	   af	  casestudiet	  samt	  fagrelevante	  teorier	  og	  modeller.	  	  	  
Validitet,	  gyldighed	  og	  gyldighedskriterier	  	  I	  vores	  stræben	  efter	  at	  skabe	  et	  valid	  årsprojekt,	  har	  vi	  valgt	  at	  fokusere	  på	  en	  gennemgående	  sammenhæng	  mellem	  vores	  valg	  af	  metoder,	  teorier	  og	  vores	  problemformulering	  (Justesen	  et	   al.,	   2012:	   36).	   Da	   validitet	   afspejles	   igennem,	   hvorvidt	   det	   lykkedes	   af	   belyse	  problemformuleringen	   (Justensen	   et	   al.,	   2012:	   38),	   har	   det	   været	   betydningsfuldt	   for	   os,	   at	  udvælge	  hensynsmæssige	  teorier.	  Disse	  valg	  afspejles	  igennem	  metoden	  	  teorikapitelet,	  hvor	  vi	  vil	  argumentere	  for	  vores	  valg	  (Kvale	  et	  al.,	  2009:	  272).	  Metoderne	  og	  teorierne	  vil	  befinde	  sig	   i	   et	   kontinuerligt	   samspil	   igennem	  projektet,	   og	  dermed	   ikke	  modsige	   eller	  modarbejde	  hinanden.	   Derudover	   vil	   vi	   som	   en	   kvalitetssikring	   af	   projektet,	   fokusere	   på	   at	   skabe	   en	  transparens	   igennem	   hele	   projektet.	   Denne	   transparens	   vil	   argumentere	   for	   de	   valg	   vi	   har	  truffet	  igennem	  projektet.	  De	  gennemførte	  interviews	  anvendes	  til	  at	  skabe	  en	  analytisk	  generaliserbarhed.	  Vi	  benytter	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dermed	  vores	  empiri	  til	  at	  analysere	  os	  frem	  til	  generelle	  forståelser.	  Dette	  foregår	  igennem	  en	   teoretisk	   argumentation,	   hvor	   resultaterne	   vil	   kunne	   overføres	   til	   andre	   sammenhænge	  (Andersen	  et	  al.,	  105:	  2010).	  	  Projektet	   tager	   afsæt	   i	   en	   socialkonstruktivistisk	   virkelighed,	   hvorfor	   det	   spiller	   en	   central	  rolle	  at	  fastslå,	  at	  der	  ikke	  eksisterer	  nogen	  objektiv,	  uafhængig	  virkelighed	  (Juul	  et	  al.,	  2012:	  190ff.).	  På	  baggrund	  af	  dette	  har	  vi	  afgrænset	  os	  fra	  kun	  at	  afholde	  ét	  interview,	  men	  i	  stedet	  valgt	  at	  gennemfører	  en	  lang	  række	  interviews,	  der	  tilsammen	  kan	  argumenterer	  for	  et	  socialt	  fænomen.	   Igennem	   dette	   bevidste	   valg,	   forbliver	   vores	   valg	   af	   videnskabsteori	   i	  overensstemmelse	  med	  vores	  metodiske	  valg.	  	  	  
Afgrænsning	  
Interview	  	  Vi	   har	   i	   projektet	   valgt	   at	   afgrænse	   os	   til,	   at	   benytte	   fire	   semi-­‐strukturerede	   interviews	   af	  henholdsvis	  tre	  aktivitetsansvarlige,	  samt	  formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  i	  Nørrebro,	  Nordvest	   og	   Østerbro	   (NNØ-­‐)	   området	   som	   den	   primære	   empiri.	   Baggrunden	   for	  afgrænsningen	   skyldes	   et	   ønske	   om,	   at	   fastholde	   retningen	   for	   projektet	   idet	   disse	   fire	  interviewpersoner	  understøtter	  den	  valgte	  problemformulering.	  	  Ved	  at	  begrænse	  os	  til	  disse	  fire	  interviews,	  har	  vi	  haft	  tiden	  og	  ressourcerne	  til	  at	  gennemføre	  en	  grundig,	  valid	  og	  teoretisk	  nuanceret	  analyse	  af	  interviewene	  (Brinkmann	  et	  al.,	  2010:	  32).	  	  
Case-­‐selektion	  I	  forbindelse	  med	  case-­‐selektionen	  har	  vi	  valgt	  kun	  at	  inddrage	  én	  case	  i	  form	  af	  Ungdommens	  Røde	   Kors.	   Argumentet	   for	   dette	   valg	   bunder	   i	   ønsket	   om	   en	   dybdegående	   analyse,	   samt	  interessen	   for	   hvorledes	   en	   frivillig	   organisation	   ledes.	   Den	   specifikke	   case	   har	   dermed	  henvendt	  sig	  direkte	  til	  vores	  problemformulering,	  hvorfor	  vi	  har	  valgt	  at	  afgrænse	  os	  fra	  at	  undersøge	   andre	   frivillige	   organisationer,	   som	   kunne	   have	   haft	   indflydelse	   på	   den	   valgte	  problemstilling.	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Geografisk	  Vi	   har	   igennem	   projektet	   valgt	   at	   fokusere	   på	   NNØ-­‐lektiecafeerne,	   som	   er	   at	   finde	   i	  København,	  da	  vi	  igennem	  dette	  valg	  mener	  at	  det	  vil	  give	  os	  muligheden	  for	  en	  dyberegående	  analyse.	   På	   denne	   baggrund	   afgrænser	   vi	   os	   dermed	   fra	   at	   se	   nærmere	   på	   den	   del	   af	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   der	   findes	   andre	   steder	   i	   landet,	   samt	   de	   andre	   aktiviteter	   som	  organisationen	   også	   står	   for.	   Ydermere	   afgrænses	   der	   fra	   at	   undersøge	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  arbejde	  udenfor	  Danmarks	  grænser,	  da	  vi	  ikke	  finder	  dette	  relevant	  for	  den	  retning	  der	  er	  valgt	  for	  projektet.	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Empiri6	  	  
Teorivalg	  Vores	   teoretiske	   valg	   vil	   blive	   præsenteret	   i	   alfabetisk	   rækkefølge,	   da	   det	   vil	   lette	   læseren	  mulighed	  for	  at	  slå	  op	  i	  teorierne.	  	  	  
Basic	  two-­‐tier	  stakeholder	  map	  
Basic	  two-­‐tier	  stakeholder	  map	  er	  en	  basis	  identifikation	  af	  en	  organisations	  stakeholders.	  Den	  opdeler	   stakeholderne	   i	   primære	   og	   sekundære	   stakeholders,	   og	   skaber	   en	   overblik	   over	  samtlige	  stakeholders	  (Freeman	  et	  al.,	  2008:	  6f).	  	  	  Teorien	   kan	   med	   fordel	   bruges	   til	   at	  ”mappe”	   en	   organisations	   stakeholders.	   Vi	  har	  dog	  ikke	  valgt	  at	  benytte	  teorien	  i	  dens	  originale	   form,	   da	   vi	   ikke	   finder	   det	  optimalt	  at	  prioritere	  stakeholders	  på	  dette	  grundlag.	   Vi	   har	   i	   stedet	   prioriteret	  stakeholders	   igennem	   teorien	   the	  model	  of	  
stakeholder	   salience.	   Derfor	   har	   vi	   brugt	  
basic	   two-­‐tier	   stakeholder	   map	   til	   at	  identificere	   de	   eksterne	   og	   interne	  stakeholders	   i	   organisationen.	   Den	   indre	  cirkel	   vil	   repræsentere	   de	   interne	  stakeholders,	  og	  den	  ydre	  del	  af	  cirkelen	  vil	  repræsentere	  den	  eksterne	  del	  af	  stakeholderne.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  6Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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De	  seks	  samfundstræk	  Vi	   har	   valgt	   at	   benytte	   Holmströms	   legitimitetsteori	   om	   samfundets	   seks	   udviklingstræk	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  34f.).	  De	  seks	  samfundstræk	  skal	  ses	  som	  en	  evolutionær	  proces,	  der	  forsøger	  at	  forstå	  nye	  legitime	  udfordringer.	  De	  seks	  samfundstræk	  er;	  1)	  det	  ufølsomme	  samfund,	  2)	  beslutningssamfundet,	  3)	  partnerskabssamfundet,	  4)	  governancesamfundet,	  5)	  tillidssamfundet,	  og	  6)	  det	  glokale	  samfund.	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  34).	  	  	  Holmström	   argumenterer	   for	   at	   udfordringerne	   i	   samfundet	   aktiveres	   i	   forbindelse	   med	  overgangen	   fra	   stivnet	   til	   flydende	   modernitet.	   Man	   anser	   den	   flydende	   modernitets	  legitimerende	   idealer	  som	  en	  refleksion,	  hvilket	  betyder,	  at	  virksomheden	  ser	  sig	  selv	   i	  en	  større	  sammenhæng,	  hvor	  samfundsmedlemmerne	  er	  gensidige	  afhængige	  af	  hinanden.	  Det	  betyder	  at	  beslutninger	  træffes	  på	  baggrund	  af	  en	  ”oplyst	  egeninteresse”	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  51).	  	  Hver	  enkel	  samfundsdimension	  er	  med	  til	  at	  aktivere	  nye	  fundamentale	  udfordringer,	  som	  vil	   føre	   til	   nye	   udviklingstræk	   i	   samfundet,	   som	   derefter	   vil	   fører	   til	   nye	   legitimerede	  samfundsforestillinger	   (Holmström	   et	   al.,	   2013:	   34).	   De	   nye	   legitimerede	  samfundsforestillinger,	   vil	   påvirke	   samfundets	   forventninger	   til	   en	   organisation	   som	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  Igennem	   tillidsanalysen	   vil	   vi	   analysere	   ud	   fra	   	   tillidssamfundet	   (Holmström,	   2015:	   4).	  
Tillidssamfundet	   befinder	   sig	   i	   en	   kontinuerlig	   proces,	   hvor	   en	   organisation	   som	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   konstant	   må	   legitimere	   sig	   selv	   ud	   fra	   skiftende	   legitimerende	  samfundsforestillinger.	  Ydermere	  ønsker	  vi	  at	  fremhæve	  og	  supplere	  med	  samfundstrækket	  
governancesamfundet,	   som	   er	   funderet	   omkring	   organisationens	   samfundsansvar	   og	  samfundsengagement	   mm.	   (Holmström,	   2013:	   41).	   Samfundstrækket	   findes	   relevant	   idet	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   i	   kraft	   af	   deres	   position	   som	   NGO,	   må	   antages	   at	   have	   et	   stort	  samfundsansvar	   og	   samfundsengagement.	   Ydermere	   opleves	   det	   at	   governancesamfundet	  har	   fokus	   på	   netværk	   i	   forskellig	   afskygning,	   hvorfor	   samfundstrækket	   ligeledes	   findes	  særligt	  relevant	  i	  forbindelse	  med	  vores	  case	  omkring	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  De	   seks	   samfundstræk	   danner	   grundlag	   for	   nye	   samfundsforestillinger	   for	   Ungdommens	  Røde	   Kors,	   og	   dermed	   nye	   måder	   organisationen	   kan	   legitimere	   sig	   på.	   Det	   betyder	   i	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tillidssamfundet,	   at	   man	   på	   den	   ene	   side	   er	   indforstået	   med	   at	   konsistente	  forventningsbilleder	  er	  en	  forudsætning	  for	  tillid,	  og	  at	  man	  på	  den	  anden	  side	  er	  indforstået	  med	  at	  virksomheden	  kontinuerligt	  må	  justerer	  sine	  beslutningspræmisser	  i	  en	  samtale	  med	  sin	   omverden,	   som	   en	   forudsætning	   for	   tillid.	   Man	   må	   som	   virksomhed	   være	   i	   en	  kontinuerlig	  udvikling	  for	  at	  fremstå	  som	  den	  samme	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  45).	  	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   vil	   anse	   disse	   samfundstræk	   ud	   fra	   forskellige	   logikker,	   der	   er	  rationelt	  rettet	  mod	  hver	  deres	  funktioner,	  som	  fx	  politik,	  jura,	  videnskab,	  økonomi,	  religion,	  nyhedsmedia,	   familie,	   religion	   med	   flere	   (Holmström	   et	   al.,	   2013:	   31).	   Sådan	   vil	   en	   dansk	  organisation	   handle	   da	   den	   befinder	   sig	   i	   Danmark,	   som	   er	   et	   funktionelt	   differentieret	  samfund,	   hvor	   samfundet	   befinder	   sig	   på	   sit	   fundamentale	   niveau,	   der	   indbefatter	  samfundssfærer	   med	   hver	   deres	   rationaler/	   logikker	   (ibid.).	   Et	   eksempel	   vil	   være	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  må	  antages	  at	  have	  en	  overvejende	  samfundsansvarlig	  logik,	  da	  det	  er	  en	  NGO,	  og	  derfor	  anser	  verden	  ud	  fra	  en	  hjælpeorganisations	  synspunkt.	  
	  
E.	  Gil	  Clarys	  seks	  funktioner	  (VFI)	  	  I	   forbindelse	   med	   projektets	   afsnit	   om	   motivationen	   af	   de	   frivillige	   medarbejdere	   hos	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   vil	   analysen	   forsøge	   at	   behandle	   de	   bagvedliggende	   motiver.	  	  Herunder	  vil	  vi	  inddrage	  E.	  Gil	  Clarys	  seks	  funktioner,	  som	  behandler	  motivationen	  af	  frivillige	  ud	   fra	   et	   funktionelt	   perspektiv	   (Clary,	   et	   al.,	   2013:	   156).	   Dette	   kan	   fortolkes	   som	   at	   den	  samme	  aktivitet	  kan	  tjene	  forskellige	  psykiske	  formål	   imellem	  personer.	  Teorien	  forsøger	  at	  tematisere	  disse	  ud	  fra	  seks	  forskellige	  motiver	  (Clary,	  et	  al.,	  2013:	  157).	  Dette	  skal	   ikke	  ses	  som	  værende	  gensidig	  udelukkende,	  men	  fungerer	  ofte	  i	  sammenspil	  med	  hinanden.	  	  
Værdier	   bygger	   på	   at	  mennesker	  melder	   sig	   til	   frivilligt	   arbejde	   for,	   at	   udtrykke	   personlige	  værdier	   såsom	   at	   hjælpe	   andre.	   Forståelse	   som	   betyder	   at	   frivillige	   søger	   at	   lære	   mere	  omkring	  den	  verden	  de	  befinder	  sig	   i,	  eller	  bruge	  kompetencer	  personen	  ikke	  bruger	  særlig	  ofte.	   Dermed	   skaber	   arbejdet	   en	   ramme	   for	   at	   lære	   nye	   ting.	  Personlig	  udvikling	   referer	   til	  motivet	   om	   en	   psykisk	   udvikling	   igennem	   frivilligt	   arbejde.	   Ergo	   det	   at	   være	   frivillig	   øger	  personens	   selvværd.	   Karriere	   henvender	   sig	   til	   en	   forestilling	   om,	   at	   frivilligt	   arbejde	   er	  rammeskabende	   for	   at	   udvikle	   egne	   karriererelaterede	   kompetencer	   eller	   erfaring.	   Sociale	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aspekter	   relaterer	   til	   de	   sociale	   motiver	   personer	   kan	   have.	   Dette	   kan	   både	   ses	   ud	   fra	   en	  personlig	   ramme,	   hvor	   mennesker	   bruger	   frivilligt	   arbejde	   som	   en	   katalysator	   for	   at	  interagere	  med	  andre,	  men	  henviser	  også	   til	  personer	  hvis	  motiv	  er	  at	  passe	   ind	   i	   en	  given	  social	   sammenhæng.	  Beskyttende	  som	  bygger	   på	   rationalet	   om,	   at	   personer	   bruger	   frivilligt	  arbejde	   til	   at	   reducere	   negative	   følelser	   såsom	   skyldfølelse,	   eller	   for	   at	   adresserer	   egne	  problemer.	  Der	  er	  således	  tale	  om	  både	  et	  omverdens	  element	  i	   form	  af	  skyldfølelse	  overfor	  omverdenen	   ”Jeg	   har	   så	   meget	   og	   andre	   har	   så	   lidt”,	   men	   afspejler	   også	   et	   personinternt	  aspekt,	  hvor	  frivilligt	  arbejde	  kan	  bruges	  som	  en	  måde	  at	  flygte	  fra	  hverdagens	  problemer	  på.	  	  Organisationens	   evne	   til	   at	   matche	   aktiviteter	   og	   budskaber	   således	   der	   appelleres	   til	  individuelle	  motiver,	  danner	  herved	  grundlaget	  for	  dens	  evne	  til	  at	  motivere	  virksomhedens	  frivillige	  arbejdskraft	  (Clary,	  et	  al.,	  2013:	  157).	  Analysen	   vil	   forsøge	   at	   anskue	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   nuværende	   udfordringer	   med	  organisationens	  frivillige	  ud	  fra	  teoriens	  framework.	  Herunder	  vil	  der	  rettes	  specielt	  fokus	  på	  strukturens	  produktionskerne	  og	  hvorledes	  disse	  motiveres.	  	  	  
Hatchs	  Cultural	  Dynamics	  Model	  Den	  kritisk	  realistiske	  teoretiker	  Schein	  arbejder	  med	  en	  teori	  omkring	  Three	  levels	  of	  culture,	  som	  argumenterer	  for	  at	  kulturen	  eksisterer	  igennem	  tre	  niveauer;	  1)	  artefakter,	  2)	  værdier	  og	   normer,	   og	   3)	   antagelser	   (Schein,	   1994:	   24).	   Efterfølgende	   har	   Hatch	   videreudviklet	  teorien	  i	  et	  socialkonstruktivistisk	  perspektiv,	  hvor	  hun	  har	  tilføjet	  et	  symbolsk	  niveau	  til	  de	  tre	  originale	  niveauer.	  Dette	  niveau	  skal	  repræsentere	  det	  socialkonstruktivistiske	  perspektiv,	  hvilket	  stemmer	  overens	  med	  dette	  projekts	  videnskabsteoretiske	  overbevisning.	  	  Derudover	  har	   Hatch	   tilføjet	   navngivne	   pile,	   der	   understreger	   den	   kulturelle	   proces	   af	   manifestation,	  realisering,	  symbolisering	  og	  fortolkning	  (Hatch,	  2013:	  189).	  Hatch	  kalder	  teorien	  for	  Cultural	  
Dynamics	  model	  (ibid.).	  	  	  	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   26	  
	  (sgo.sagepub.com	  1)	  	  	  Vi	  vil	  starte	  med	  at	  beskrive	  de	  fire	  niveauer	  i	  modellen.	  	  
Artefakter	  Schein	  beskriver	   artefakter	   som	  et	   fænomen	  man	  kan	   se	  og	  høre,	  når	  man	   støder	  på	  en	  ny	  gruppe	   med	   en	   fremmed	   kultur	   (Schein,	   1994:	   25).	   Artefakterne	   udtrykker	   den	   kulturelle	  kerne,	   og	   bibeholder	   værdier	   og	   normer	   (Hatch,	   2013:	   170).	   Disse	   artefakter	   er	   nemme	   at	  observere,	  men	  kan	  være	  meget	  vanskelige	  at	  tyde.	  Dette	  udgør	  en	  risiko	  for	  at	  fejlfortolke	  på	  artefakterne.	  Derfor	  kan	  artefakter	   ikke	  stå	  alene	   i	   en	  kulturanalyse,	  men	  skal	   i	   stedet	   ses	   i	  samspil	   med	   de	   resterende	   niveauer	   (Schein,	   1994:	   25).	   Schein	   opdeler	   artefakterne	   i	   tre	  kategorier;	   1)	   objekter,	   så	   som	   logo,	   tøj,	   produkter	  mm.,	   2)	   verbale	   udtryk,	   så	   som	   jargon,	  fortællinger,	   humor	   m.m.	   og	   3)	   aktiviteter,	   så	   som	   møder,	   kommunikationsmønstre,	  traditioner	  m.m.	  (Hatch,	  2013:	  170).	  	  Når	   kulturen	  manifesterer	   værdier,	   så	   producerer	   den	   værdi-­‐baseret	   adfærd	   artefakter,	   og	  denne	   produktion	   af	   artefakter	   referer	   til	   en	   realisationsproces.	   Denne	   realisationsproces	  håndgribeliggør	  antagelser	  og	  værdier	  (Hatch,	  2013:	  190).	  	  	  
Værdier	  og	  normer	  Værdier	  definere	  hvad	  der	  betyder	  mest	  for	  medlemmerne	  i	  kulturen,	  samt	  hvilke	  prioriteter	  medlemmerne	  har.	  Normer	  er	  de	  uskrevne	  regler	  og	  den	  almene	  viden,	  der	  udgør	  de	  sociale	  regler	  der	  er	  for	  accepteret	  handlen	  i	  organisationen.	  Skelnet	  mellem	  værdier	  og	  normer	  er,	  at	  	  værdierne	   definere	   hvad	   der	   er	   vigtigt	   for	  medlemmerne	   af	   kulturen,	   hvorimod	   normerne	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definere,	   hvad	   det	   er	   accepteret	   adfærd	   i	   kulturen	   (Hatch,	   2013:	   169f.).	   Fx	   hvornår	   det	   er	  acceptabelt	  at	  græde	  eller	  grine.	  	  	  
Grundlæggende	  antagelser	  Schein	   argumenterer	   for	   at	   grundlæggende	   antagelser	   repræsenterer	   de	   tanker,	   som	  medlemmer	  af	  kulturen	  har	  omkring	  deres	  omverden.	  Typisk	  er	  disse	  tanker	  taget	  for	  givet,	  idet	   de	   færreste	   medlemmer	   af	   kulturen,	   der	   kan	   udpege	   deres	   kulturs	   grundlæggende	  antagelser.	  De	  grundlæggende	  antagelser	  trænger	  ind	  i	  alle	  dele	  af	  organisationskulturen,	  og	  påvirker	  dermed	  den	  sociale	  interaktion	  (Hatch,	  2013:	  168).	  En	  grundlæggende	  antagelse	  kan	  være	   så	   fast	   rodfæstet	   i	   en	   gruppe,	   at	   medlemmerne	   af	   kulturen	   oplever	   enhver	   anden	  adfærd,	  som	  uforståelig	  (Schein,	  1994:	  29).	  	  	  
Symboler	  Hvor	  de	   tre	   forrige	  niveauer	   indgår	   i	   Scheins	   teori,	   så	   er	   det	   fjerde	  niveau	  Hatchs	   tilføjelse	  (Hatch,	   2013:	   189).	   Grundlæggende	   antagelser	   kan	   fortolkes	   og	  dermed	  blive	   et	   symbol	   på	  noget	  andet.	  Samtidig	  kan	  antagelser	   fortolkes	  som	  symboler,	  og	  symboler	  kan	   fortolkes	  og	  dermed	   udfordre	   og	   påvirke	   antagelser.	   Når	   en	   organisation	   er	   i	   forandring,	   så	   vil	  antagelserne	  blive	  udfordret,	  og	  denne	  nyfortolkning	  vil	  manifesterer	  sig	  i	  nye	  symboler.	  En	  fortolkningsproces	   som	   denne,	   kan	   også	   benyttes	   som	   et	   forandringsredskab.	   Hatch	  argumenterer	  for,	  at	  når	  en	  ledelse	  ønsker	  at	  implementerer	  en	  forandring	  igennem	  kulturen,	  så	   foregår	   det	   igennem	   sprog	   og	   andre	   artefakter.	   Derfor	   er	   det	   en	   fordel	   for	   ledelsen	   at	  forholde	   sig	   åben	   og	   i	   dialog,	   for	   dermed	   at	   skabe	   et	   samspil	   mellem	   symboliserings-­‐	   og	  fortolkningsprocesserne.	  Forholder	  ledelsen	  sig	  ikke	  åben,	  kan	  det	  fortolkes	  som	  propaganda,	  og	  i	  stedet	  skabe	  modstand	  imod	  den	  ønskede	  forandring	  	  (Hatch,	  2013:	  189ff.).	  	  	  Disse	  fire	  niveauer	  vil	   i	  samspil	  med	  manifestation,	  realisation,	  symbolisering	  og	  fortolkning	  danne	  grundlag	  for	  vores	  kulturanalyse.	  	  	  
Iceberg	  theory	  	  French	  og	  Bell	  bruger	  i	  deres	  bog	  ”Organizationel	  Development”	  et	  isbjerg	  som	  metafor	  for	  en	  organisation.	  The	  Iceberg	  Theory	  opdeler	  organisationen	  i	  en	  formel-­‐	  og	  en	  uformel	  del.	  Den	  formelle	   del	   af	   organisationen	   repræsentere	   den	   del	   af	   isbjerget	   der	   ligger	   oven	   vande,	   og	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dermed	  kan	  ses	  af	  offentligheden.	  	  Den	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  gemmes	  under	  vandet,	  og	   kan	  dermed	   ikke	   ses	   af	   offentligheden,	  men	  den	  uformelle	   del	   udgør	   stadig	   ligeså	   stor	   -­‐	  eller	  en	  endnu	  større	  del	  -­‐	  af	  organisationens	  væsen	  (French	  et	  al.,	  1990:	  18f.).	  Den	  formelle	  del	   af	   organisationen	   refererer	   til	   den	  del	   af	   organisationen,	   som	  kan	   ses	   af	   offentligheden.	  Den	   formelle	   del	   af	   organisationen	   inkluderer	   organisationens	  mål,	   strukturer,	   procedurer,	  finansielle	  ressourcer,	  produkt	  (French	  et	  al.,	  1990:	  19).	  Den	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  er	   tæt	   relateret	   til	   organisationens	   kultur,	   og	   indbefatter	   de	   elementer	   som	   skjules	   og	  undertrykkes	  (French	  et	  al.,	  1990:	  18).	  Den	  uformelle	  del	  indeholder	  dermed	  organisationens	  interne	  overbevisninger,	  antagelser,	  opfattelser,	  følelser,	  værdier	  og	  normer	  (ibid.).	  Man	  kan	  argumentere	  for	  at	  den	  formelle	  del	  af	  organisationen	  repræsenterer	  det	  offentligheden	  tror	  om	  og	  forventer	  af	  organisationen.	  Hvor	  den	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  repræsenterer,	  hvad	  der	  rent	  faktisk	  foregår	  inde	  i	  organisationen.	  Hvis	  organisationen	  domineres	  for	  meget	  af	  den	  formelle	  del,	  kan	  man	  risikere	  at	  organisationens	  medarbejder	  tunges	  ned	  af	  kontrol,	  bureaukratiske	  principper	  og	  træge	  arbejdsgange.	  Hvis	  den	  uformelle	  del	  dominere	  kan	  man	  risikere,	  at	  organisationen	  fungere	  ud	  fra	  en	   fantasi	  om	  hvordan	  organisationen	  er	  bedst	  og	  hvor	  den	  mest	   innovative	  medarbejder	  altid	  vinder	  over	  de	  andre	  (unfoldingleadership.com	  1).	  Når	  den	  formelle	  og	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  derimod	  er	  i	  balance,	  vil	  man	  opleve	  medarbejdere	  som	  er	  engagerede	  og	  udføre	  deres	  arbejde	  på	  bedste	  vis	  (ibid).	  Det	  er	  derfor	  også	   i	   ledelsen	   hvor	   arbejdet	   skal	   gøres	   for	   at	   sikre	   balancen,	   og	   derved	   også	   de	   bedste	  forhold	  for	  organisationen.	  	  
	  
Mihaly	  Csikszentmihalyis	  FLOW	  	  	  For	   bedre	   at	   illustrere	   hvorledes	   aktiviteterne	   påvirker	   motivationen	   af	   de	   frivillige	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	   vil	   analysen	   inddrage	  Csikszentmihalyi’s	   teori	  om	  at	  opnå	  FLOW	   i	  arbejdet	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  818).	  Teorien	  fokuserer	  på	  hvordan	  aktiviteter	  giver	  et	   oplevelsesmæssigt	   udbytte.	   Dette	   determineres	   primært	   igennem	   den	   balancen	   imellem	  arbejdets	  sværhedsgrad	  og	  medarbejderens	  individuelle	  kompetencer.	  FLOW	  arbejder	  ud	  fra	  præmissen	  om	  at	  den	  ”ultimative	  oplevelse”	  i	  arbejdet	  opnås,	  når	  arbejdet	  er	  så	  udfordrende	  at	   en	   given	   aktivitet	   kræver	   alt	   fra	   en	  medarbejder,	   men	   samtidig	   understøtter	   personens	  faglige	   og	   personlige	   kompetencer	   (Csikszentmihalyi	   et	   al.,	   1989:	   818).	   Teorien	   bygger	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således	   på	   en	   ”FLOW-­‐channel”,	   hvor	   en	   aktivitets	   udfordringer	   harmonere	   med	   faglige	   og	  personlige	   kompetencer.	   Teorien	   skal	   anskues	   som	   værende	   dynamisk	   hvor	  medarbejdere	  primært	   bevæger	   sig	   indenfor	   flere	   af	   teoriens	   dimensioner	   (Csikszentmihalyi	   et	   al.,	   1989:	  821).	  Analysen	  forsøger	  at	  portrættere	  usunde	  organisatoriske	  tendenser	  hvor	  medarbejdere	  udelukkende	  bevæger	  sig	  indenfor	  en	  destruktiv	  ramme.	  	  I	   forbindelse	   med	   projektet	   vil	   analysen	   således	   forsøge	   at	   konceptualisere	   nogle	   af	   de	  udfordringer	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	  i	  forbindelse	  med	  deres	  aktivitetsledere.	  Herunder	  vil	   der	   rettes	   et	   særligt	   fokus	   på,	   hvorledes	   organisationens	   decentraliserede	  beslutningsprocesser	   påvirker	   aktivitetsledernes	   niveau	   af	   faglig	   udfordringer,	   som	   er	  relative	  til	  deres	  kompetencer.	  Hensigten	  vil	  være	  at	  skabe	  et	  mere	  nuanceret	  perspektiv	  på	  de	   frivilliges	  motivation,	  men	   samtidig	   også	   behandle	   nogle	   af	   de	   potentelle	   konsekvenser,	  som	  organisationens	  nuværende	  struktur	  har	  for	  både	  de	  frivillige.	  
Mintzberg’s	  organisationskonfigurationer	  	  	  For	  at	  behandle	  de	  strukturelle	  forhold	  vil	  vi	  i	  projektet	  benytte	  Mintzberg’s	  teorier	  omkring	  organisationskonfigurationer.	  Hensigten	  er	  primært	  at	  demonstrerer,	  hvorledes	   teorien	  kan	  benyttes	   til	   illustrerer	   den	   strukturelle	   opbygning	   af	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Mintzberg’s	  teorier	  adresserer	  ikke	  alene	  den	  formelle	  struktur,	  men	  behandler	  samtidig	  organisationens	  designparametre,	  omverdenen	  og	  koordineringsmekanismer	  (Mintzberg,	  1989:	  95-­‐97).	  
Organisationens	   afdelinger	   og	   medarbejdere	   illustrerer	   primært	   hvorledes	   organisationen	  fordeler	  arbejdet	  (Mintzberg,	  1989:	  98).	  Mintzberg	  identificere	  herunder	  seks	  funktioner	  som	  udgøre	  den	  samlede	  organisation.	  Den	  strategiske	  apex	  hvis	  ansvar	   ligger	   i	   at	  administre	  de	  generelle	   retninger	   i	   hele	   systemet.	   Teknostrukturens	   opgaver	   ligger	   i	   at	   analysere,	   træne,	  planlægge	   og	   uddanne	   resten	   af	   systemet.	   Støttegruppen	   har	   til	   ansvar	   at	   understøtte	  strukturens	   andre	   funktioner	   udenfor	   kerneaktiviteter.	   Produktionskernen	   afspejler	   de	  funktioner	   som	   er	   i	   direkte	   kontakt	   med	   organisationens	   produkter	   eller	   services.	  
Mellemlederne	   anses	   primært	   som	   dem	   der	   sammenfletter	   den	   strategiske	   apex	   med	  operationskernen.	   Ideologi	   fortæller	   om	   organisationens	   traditioner	   og	   kultur.	  
Koordineringsmekanismer	   illustrer	   hvorledes	   organisationen	   kommunikerer	   imellem	  funktionerne	   (Mintzberg,	   1989:	   101).	   Dette	   indbefatter	   alt	   lige	   fra	   direkte	   kommunikation	  imellem	   to	   medarbejdere,	   til	   standardisering	   igennem	   normer	   og	   direktiver.	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Designparametrene	   fortæller	   hvorledes	   strukturen	   koordinere	   og	   designer	   organisationens	  arbejdsopgaver	  (Mintzberg,	  1989:	  103).	  	  	  	  Alle	  disse	  dimensioner	  konstituere	  i	  kombination,	  en	  virksomheds	  organisation	  og	  skaber	  en	  af	  Mintzberg’s	   syv	  konfigurationer(Mintzberg,	  1989:	  110).	  Disse	   skal	   ikke	   ses	   som	  værende	  gensidig	   udelukkende	   eller	   statiske.	   Virksomheder	   kan	   således	   have	   en	   konstellation	   som	  afspejler	  en	  eller	  flere	  af	  teoriens	  konfigurationer.	  Samtidig	  udvikles	  disse	  i	  forlængelse	  med	  at	  organisationen	  vokser	  eller	  bliver	  ældre	  (Lemieux,	  1998:	  42f).	  Hensigten	  med	  afsnittet	  vil	  være	   at	   give	   læseren	   et	   nuanceret	   billede	   af	   den	   nuværende	   organisationsstruktur	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Herunder	  hvorledes	  organisationens	  nuværende	  konfiguration	  kan	  være	  årsagsforklarende	  til	  virksomhedens	  nuværende	  udfordringer.	  	  	  
Model	  of	  stakeholder	  salience	  Mitchel,	   Agle	   og	   Wood	   udviklede	   tilbage	   i	   90’erne	   en	   normativ	   teori,	   der	   skulle	   skabe	   en	  transparens	   i	   hvem	   der	   er	   stakeholders,	   og	   hvorledes	   de	   bør	   prioriteres.	   The	   model	   of	  
stakeholder	  salience	  argumenterer	  for,	  at	  man	  som	  stakeholder	  kan	  besidde	  tre	  karaktertræk;	  1)	  stakeholderens	  magt	   til	  at	  påvirke	  organisationen,	  2)	   legitimiteten	  der	   fremkommer	  i	  det	  forhold	   der	   eksisterer	   mellem	   organisationen	   og	   stakeholderen,	   og	   3)	   den	   ”hast”	  stakeholderen	  kan	  kræve	  af	  organisationen.	  Ud	   fra	  disse	   tre	  karaktertræk,	  har	  Mitchel,	  Agle	  og	   Wood	   udviklet	   syv	   stakeholder	   kategorier,	   og	   en	   ikke-­‐stakeholder	   kategori.	   De	   syv	  stakeholder	   kategorier	   påviser,	   hvorledes	   stakeholdernes	   adfærdsmønstre	   varierer	   overfor	  organisationen	  (Freidman	  et	  al.,	  2006:	  94).	  	  	  
The	  model	  of	  stakeholder	  salience	  er	  illustreret	  nedenfor:	  	  	  	  	  	   Magt	   Legitimitet	  Hast	  
1	   2	  
3	  
5	   6	  
4	  7	  
8	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Lav	  opmærksomhed:	  1. Sovende	  2. Diskrete	  3. Krævende	  Moderat	  opmærksomhed:	  4. Dominerende	  5. Farlige	  6. Afhængige	  Meget	  opmærksomhed:	  7. Definitive	  	  
Personlig	  tillid	  og	  systemtillid	  	  I	   forbindelse	  med	  fænomenet	  tillid	  har	  vi	  valgt	  at	  benytte	  Luhmanns	  definition	  på	  personlig	  tillid	  og	   systemtillid.	  Luhmanns	  definition	  af	   tillidsbegrebet	   tager	   sit	  udgangspunkt	   i	  ønsket	  om	   at	   mindske	   kompleksiteten	   i	   verden,	   hvorfor	   tillid	   er	   en	   måde	   hvorpå	   man	   kan	   skabe	  kompleksitetsreduktion	  (Luhmann,	  2014:	  8ff).	  	  Den	  personlige	  tillid	  er	   ifølge	  Luhmann	  fokuseret	  på	   interaktionen	  mellem	  mennesker,	  hvor	  individets	  selvfremstilling	  er	   i	   fokus	   for	  valget	  om	  at	  give	  eller	   ikke	  at	  give	  tillid	   til	  et	  andet	  menneske.	   Ydermere	   påpeges	   det,	   at	   individet	   i	   enhver	   situation	   videregiver	   informationer	  om	  sig	  selv	  og	  sin	  selvfremstilling	  –	  dette	  værende	  både	  bevidst	  og	  ubevidst	  (Luhmann,	  2014:	  81f).	  Fundamentet	   for	  den	  personlige	   tillid	  er	  konstrueret	  af	   såkaldte	   forud-­‐ydelser	  mellem	  skænkeren	   og	   modtageren	   af	   tillid.	   Det	   er	   igennem	   en	   positiv	   besvarelse	   af	   disse	   forud-­‐ydelser,	  at	  den	  personlige	  tillid	  kan	  skabes	  og	  styrkes.	  Disse	  handlinger	  skal	  ultimativt	  fører	  til	  den	   føromtalte	   kompleksitetsreduktion,	   således	   at	   verden	   og	  menneskers	   omverden,	   bliver	  enklere	  at	  forholde	  sig	  til.	  	  	  Den	   personlige	   tillid	   skal	   benyttes	   til	   at	   anskue	   forholdet	   mellem	   de	   frivillige	  aktivitetsansvarlige	   og	   deres	   ledere.	   Igennem	   tillidsanalysen	   vil	   vi	   derfor	   benytte	   den	  personlige	  tillid	  til	  at	  fremanalysere,	  hvorvidt	  denne	  form	  for	  tillid	  er	  til	  stede	  i	  Ungdommens	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Røde	   Kors,	   og	   i	   så	   fald,	   hvorvidt	   denne	   tillidsform	   anses	   for	   værende	   stærk	   eller	   svag	   i	  organisationen	  mellem	  de	  aktivitetsansvarlige	  og	  ledelsen.	  	  Systemtillid	   fokusere	   derimod	   på	   det	   enkelte	   individs	   tillid	   til	   systemerne	   som	   samfundet	  bygger	  på	  (Luhmann,	  2014:	  93ff).	  Disse	  systemer	  kommer	  til	  udtryk	  i	  samfundet,	  eksempelvis	  igennem	  tilliden	  til	  det	  økonomiske	  system	  –	  tilliden	  til	  dette	  system	  bygger	  på	  en	  masse	  dele	  såsom	  penge,	  banken,	  bankrådgiveren	  mm.,	  hvor	  disse	  dele	  tilsammen	  udgør	  det	  økonomiske	  system.	  Det	  er	  på	  baggrund	  af	  en	  overordnet	  tillid	  til	  det	  økonomiske	  system,	  at	  vi	  har	  tillid	  til	  delelementerne	  af	  systemet,	  hvorfor	  dette	  medfører	  den	  nødvendige	  kompleksitetsreduktion	  for	  at	  kunne	  forstå	  og	  tackle	  verden	  (Luhmann,	  2014:	  95ff).	  	  Vi	   søger	   med	   brugen	   af	   systemtillid	   i	   tillidsanalysen,	   at	   fremanalysere	   hvorledes	   denne	  tillidsform	  udfolder	   sig,	   samt	  hvorvidt	   den	   er	   tilstede	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	   Ydermere	  søger	  vi	  at	  fremanalysere,	  hvorvidt	  den	  personlige	  tillid	  og	  systemtilliden	  påvirker	  hinanden	  i	  større	  eller	  mindre	  grad.	  Derudover	  ønsker	  vi	  at	  undersøge	  hvorvidt	  det	  er	  muligt,	  at	  en	  af	  de	  to	   tillidsformer	   er	   dominerende	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   og	   hvilken	   betydning	   dette	  eventuelt	  måtte	  have	  for	  den	  samlede	  og	  overordnede	  tillid	  i	  organisationen.	  	  
Tillidsbaseret	  ledelse	  og	  transformationel	  ledelse	  	  Igennem	  tillidsanalysen	  har	  vi	  valgt	  at	  analysere	  udfra	  teorien	  omkring	  tillidsbaseret	  ledelse.	  Ydermere	  er	   teorien	  omkring	   transformationel	   ledelse	   inddraget	   i	   et	   forsøg	  på	  at	  påvise	  en	  sammenhæng	   mellem	   tillidsbaseret–	   og	   transformationel	   ledelse.	   Tillidsbaseret	   ledelse	  tillader	  i	  højere	  grad	  en	  blødere	  form	  for	  ledelse,	  hvor	  eksempelvis	  brugen	  af	  kontrol	  er	  langt	  mindre,	   og	   fokus	   derimod	   er	   rettet	   mod	   tilliden	   mellem	   leder	   og	   medarbejder.	   Hvorfor	  begreber	   såsom	   selvledelse	   og	   selvkontrol	   må	   antages	   at	   indtage	   en	   central	   rolle	   i	   denne	  ledelsesstil	   (Jaged,	  2009:	  9).	  Karakteristisk	   for	  den	   transformationelle	   ledelsesstil	   er,	   at	  den	  anses	  for	  værende	  en	  del	  af	  ”det	  nye	  ledelses	  paradigme”,	  der	  har	  vundet	  frem	  i	  nyere	  tid	  hvor	  også	   tillidsbaseret	   ledelse	   er	   at	   finde	   (ibid.,	   Northouse,	   2013:	   185).	   Fokus	   i	   den	  transformationelle	   ledelsesstil	   er	   koncentreret	   omkring	   følelser,	   værdier,	   langsigtede	   mål	  mm.	   (ibid.).	   Det	   er	   på	   denne	   baggrund,	   at	   de	   to	   ledelsesformer	   kan	   kobles	   sammen,	   samt	  årsagen	  til	  at	  de	  findes	  relevant	  i	  den	  videre	  analyse	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   33	  
Redegørelse	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors7	  	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   Børns	   Vilkår	   og	   Red	   barnet	   er	   blot	   nogle	   af	   de	   humanitære	  organisationer	   der	   fokusere	   på,	   at	   hjælpe	   børn	   og	   unge	   i	   Danmark.	   I	   forlængelse	   heraf	  fremhæves	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  som	  er	  den	  største	  humanitære	  ungdomsorganisation	  af	  sin	   art	   i	   Danmark,	   og	   som	   fungere	   som	   omdrejningspunkt	   og	   dermed	   hovedcase	   i	   dette	  projekt	  (urk.dk	  2).	  	  Organisationen	   blev	   etableret	   i	   1988,	   som	   en	   uafhængig	   organisation	   under	   Røde	   Kors	  bevægelsen	   i	   Danmark	   og	   internationalt	   (ibid.).	   Den	   strategiske	   linje	   for	   organisationen	  bygger	  på	  ”et	  tæt	  strategisk	  samarbejde	  og	  partnerskab	  med	  Røde	  Kors”,	  hvorfor	  dette	  skaber	  en	  samhørighed	  mellem	  de	  to	  organisationer	  (urk.dk	  3).	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  er	  baseret	  på	   en	   flad	   organistionsstruktur	   som	   omfatter	   en	   Landsstyrelse,	   Styrergrupper	   for	   de	  forskellige	  aktiviteter,	  Lokale	  Udviklingsråd	  samt	  et	  Sekretariat	  (bilag	  2:	  111-­‐112,	  urk.dk	  4).	  
Landsstyrelsen	   består	   af	   ni	   frivillige	   medlemmer,	   som	   vælges	   på	   det	   årlige	   landsmøde.	  Landsstyrelsen	  har	  til	  opgave	  at	  sørge	  for,	  at	  den	  politiske	  linje	  for	  organisationen	  efterleves	  bedst	  muligt.	  Dette	  indebærer	  blandt	  andet	  ansvaret	  for,	  at	  handlingsplanen	  og	  den	  gældende	  strategi	  overholdes	  i	  praksis,	  samt	  et	  samarbejde	  mellem	  organisationens	  andre	  led,	  herunder	  de	  forskellige	  udvalg,	  lokalgrupper	  og	  aktiviteter	  (urk.dk	  1).	  
Styrergrupperne	  er	   skabt	   for	   at	   varetage	   det	   overordnede	   ansvar	   for	   de	   enkelte	   aktiviteter,	  som	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   står	   for.	   Denne	   del	   af	   organisationen	   varetager	   faglige	  spørgsmål	  og	  konflikthåndtering,	   som	  kan	  opstå	   i	   forbindelse	  med	  de	   forskellige	  aktiviteter	  herunder	   formidling	   af	   faglige	   relevante	   kurser	   (bilag	   1:	   560-­‐563).	   Ydermere	   skal	  styrergrupperne	   facilitere	   driften	   af	   aktiviteterne	   samt	   sikre	   vidensdeling	   aktiviteterne	  imellem	  (urk.dk	  5).	  
Lokale	  Udviklingsråd	  skal	   sørge	   for	  at	   aktiviteterne	  er	   tilpasset	   lokalområdets	  behov	   -­‐	  dette	  værende	   de	   behov,	   som	   udsatte	   børn	   og	   unge	   måtte	   have	   i	   de	   pågældende	   lokalområder.	  Ydermere	  har	  De	  Lokale	  Udviklingsråd	  til	  opgave,	  ”at	  skabe	  relationer	  til	  samarbejdspartnere,	  
rekruttere	   frivillige	   samt	   skabe	   et	   socialt	   netværk	   på	   tværs	   af	   de	   forskellige	   aktiviteter”,	   med	  andre	   ord	   fungere	   som	   en	   form	   for	   kontrolinstans	   overfor	   aktiviteterne,	   således	   at	   disse	  forløber	  efter	  hensigten	  (bilag	  1,	  563-­‐564,	  urk.dk	  5).	  For	  hver	  aktivitet	   i	  et	  område,	  skal	  der	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  7	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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være	  et	  Lokalt	  Udviklingsråd	  tilknyttet,	  hvorfor	  der	  også	  kan	  forekomme	  store	  udsving	  i	  hvor	  mange	  aktiviteter	   et	   udviklingsråd	  har	  under	   sig	   (bilag	  1,	   48-­‐54).	  Det	   Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  har	  eksempelvis	  omkring	  25	  aktiviteter	  under	  sig	  (ibid.).	  
Sekretariatet	   er	   det	   eneste	   lønnede	   led	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   og	   varetager	   funktioner	  såsom:	   ”fundraising,	   mobilisering	   og	   kompetenceudvikling	   af	   frivillige,	   hvervning	  og	  servicering	   af	   medlemmer,	   administration,	   kommunikation,	   fortalerarbejde	   og	   løbende	  sekretariatsbistand	   til	   organisationens	   landsstyrelse”	   (urk.	   dk	   6).	   Ydermere	   understøtter	  Sekretariatet	   aktiviteterne	   med	   service	   og	   vejledning	   indenfor	   forskellige	   relevante	  fagområder	  såsom	  økonomi	  mm.	  (ibid.). 	  	  Fundamentet	   i	   organisationen	   bygger	   på	   en	   frivillig	   kerne,	   som	   udgøres	   af	   4500	   frivillige	  ildsjæle,	  som	  på	  hver	  sin	  individuelle	  måde	  bidrager	  til,	  at	  kunne	  skabe	  en	  bedre	  fremtid	  for	  udsatte	  børn	  og	  unge	  i	  Danmark	  og	  internationalt	  (ibid.).	  	  Fokusområderne	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  inkludere	  blandt	  andet,	  at	  hjælpe	  børn	  og	  unge	  med	   problemer	   indenfor	   forskellige	   indsatsområder	   såsom	   ensomhed	   og	   vold,	   blot	   for	   at	  fremhæve	   nogle	   få	   eksempler.	   Igennem	   en	   række	   initiativer	   tilbydes	   disse	   børn	   og	   unge	  forskellige	  former	  for	  aktiviteter,	  som	  kan	  gavne	  både	  fagligt	  og	  socialt,	  eksempelvis	  i	  form	  af	  lektiecafeer	  (ibid.).	  	  	  Dette	  projekt	  vil	  fokusere	  på	  lektiecafeer,	  som	  er	  en	  af	  de	  aktiviteter,	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   står	   for.	   Helt	   specifikt	   vil	   fokus	   være	   rettet	   mod	   lektiecafeer	   placeret	   i	   København	   i	  områderne	   Nordvest,	   Nørrebro	   og	   Østerbro	   (NNØ)	   samt	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd,	   som	   er	  tilknyttet	   dette	   område.	   Samarbejdet	  mellem	   lektiecafeerne	   og	  Det	   Lokale	  Udviklingsråd	   er	  baseret	   på	   en	   gensidig	   sparring	   omkring,	   hvorledes	   driften	   af	   de	   tre	   lektiecafeer	   varetages	  bedst	  muligt	  (bilag	  3,	  151-­‐159).	  Ydermere	  fungere	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  som	  bindeleddet	  mellem	  aktiviteterne	  og	  den	  øvrige	  del	  af	  ledelsen	  i	  organisationen.	  Formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  udtaler	  følgende	  omkring	  sit	  arbejde	  i	  organisationen	  og	  sin	  funktion	  som	  leder;	   ”(…)	  Mit	  arbejde	  som	  formand	  går	  primært	  på	  at	  holde	  styr	  på	  kommunikation	  mellem	  
sekretariat	  og	  aktivitetsansvarlige	  men	  også	  internt	  i	  LUR’eren	  hvor	  jeg	  er	  med	  til	  at	  arrangere	  
møder	  og	  alt	  det	  her	  (…)”	  (bilag	  1,	  51-­‐54).	  Den	  aktivitetsansvarlige	  for	  lektiecafeen	  på	  Jagtvej	  påpeger	   at	   samarbejdet	   med	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ,	   eksempelvis	   letter	   visse	  processer	  i	  forbindelse	  med	  at	  søge	  om	  kommunal	  støtte	  fra	  Københavns	  kommune,	  hvor	  Det	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Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   kæmper	   for	   lektiecafeernes	   interesser	   i	   de	   pågældende	  lokalområder	  (bilag	  3:	  209-­‐213).	  Dynamikken	  imellem	  disse	  to	  dele	  af	  organisationen	  antages	  derfor,	   at	   være	   yderst	   vigtig	   for	   afviklingen	   samt	   opretholdelsen	   af	   de	   aktiviteter,	   som	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  står	  for.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   36	  
Stakeholderanalyse8	  	  Formålet	  med	  stakeholderanalysen	  er	  at	  skabe	  et	  overblik	  over	  de	  stakeholders,	  der	  påvirker	  og	  påvirkes	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  i	   forbindelse	  med	  organisationens	  NNØ-­‐lektiecaféer.	  Kapitlet	   afgrænses	   fra	   en	   general	   stakeholderanalyse	   af	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   og	  fokuserer	   i	   stedet	   på	   de	   stakeholders,	   der	   eksisterer	   i	   forbindelse	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  NNØ-­‐lektiecaféer.	  Analysen	   inddrager	   både	   interne	   og	   eksterne	   stakeholders.	   Det	   at	   analysere	   på	   en	   intern	  stakeholderanalyse	  stemmer	  overens	  med	  Freemanns	  teori	  om,	  at	  en	  virksomhed	  bør	  se	  sig	  selv	  som	  en	  gruppe	  stakeholders,	  hvis	  opgave	  er	  at	  lede	  organisationens	  interesser,	  behov	  og	  synspunkter	   (Freidman	   et	   al.,	   2006:	   1).	   Dette	   betyder	   dermed	   at	   stakeholderanalysen	   ikke	  kun	  er	  ekstern	  fra	  virksomheden,	  men	  også	  intern.	  Ved	  at	  fastslå	  de	  primære	  stakeholder,	  kan	  organisationen	  tage	  højde	  for	  deres	  interesser,	  behov	  og	  synspunkter	  (Freidman	  et	  al.,	  2006:	  1).	  	  
Definition	  af	  stakeholders	  Analysen	   benytter	   Freemans	   definition	   af	   stakeholders:	   ”Any	   group	   or	   individual	   who	   can	  
affect	  or	  is	  affected	  by	  the	  achievements	  of	  the	  organizations	  objectives”	  (Freidman	  et	  al.,	  2006:	  1).	   Ved	   denne	   definition,	   defineres	   stakholderne	   som	  den	   gruppe	   eller	   det	   individ,	   der	   kan	  påvirke	  eller	  påvirkes	  organisationen.	  	  
Identifikation	  af	  stakeholders	  I	   forbindelse	  med	  identifikationen	  af	  de	  interne	  stakeholders,	  har	  vi	  gjort	  nytte	  af	  Freemans	  model	   Basic	   two-­‐tier	   stakeholder	   map.	   Basic	   two-­‐tier	   stakeholder	   map	   klarlægger	   hvilke	  stakeholders	   der	   bør	   antages	   som	   primære,	   og	   hvilke	   der	   bør	   antages	   som	   sekundære.	  (Freeman	  et	  al.,	  2008:	  6f).	  Ved	  at	  ”mappe”	  stakeholderne,	  klarlægger	  man	  hvilke	  stakholders	  der	  behøver	  særlig	  opmærksomhed	  (ibid.).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  8	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  Grell	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen	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Freeman	  arbejder	  med	  to	  lag	  i	  sit	  stakeholder-­‐map;	  det	  primære-­‐	  og	  det	  sekundære	  lag	  (ibid.).	  Vi	  har	  dog	  valgt	  at	  dele	  vores	  stakeholder-­‐map	  op	  i	  interne-­‐	  og	  eksterne	  stakeholders,	  da	  dette	  giver	  bedre	  mening	  for	  den	  videre	  analyse.	  I	  den	  næste	  del	  af	  analysen	  vil	  vi	  benytte	  model	  of	  
stakeholder	  salience,	  der	  vil	  præcisere,	  hvilke	  stakeholders	  der	  er	  primære,	  og	  dermed	  kræver	  mest	  opmærksomhed.	  	  
De	  interne	  stakeholders	  De	   interne	   stakeholders	   må	   anses	   som	   værende;	   Landsstyrelsen,	   Sekretariatet,	  Styrergruppen,	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   (LUR),	   	   de	   frivillige	   aktivitetsledere,	   samt	   de	  frivillige	  lektiehjælpere.	  	  
	  	  	   	  Den	   første	   interne	   stakeholder	   er	   Landsstyrelsen.	   Landstyrelsen	   varetager	   den	   politiske	  ledelse	  af	  organisationen,	  og	  udvikler	  hovedstrategien	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (bilag	  10).	  Dermed	   danner	   Landsstyrelsen	   grundlag	   for	   hele	   organisationen,	   og	   er	   dermed	   den	   første	  stakeholder	   man	   støder	   på,	   når	   man	   identificerer	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   interne	  stakeholders.	   Landsstyrelsen	   fastsætter	  mål,	  mission	   og	   vision	   for	   virksomheden	   (ibid.),	   og	  må	  dermed	  anses	  som	  værende	  den	  stakeholder,	  der	  har	  størst	  indflydelse	  på	  organisationen.	  
URK	  
Lands-­‐styrelsen	   Sekretar-­‐iatet	  
Styrer-­‐grupper	  
LUR	  
Aktivitet-­‐slederne	  
Lektie-­‐hjælper	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  Den	   anden	   interne	   stakeholder	   er	   Sekretariatet.	   Sekretariatet	   befinder	   sig	   lige	   under	  Landsstyrelsen,	  og	  fungerer	  som	  den	  administrative	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Udover	  at	  håndtere	  det	  administrative,	  har	  Sekretariatet	  ikke	  nogen	  indflydelse	  på	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  og	  har	  kun	  i	  et	  minimalt	  omfang	  indflydelse	  på	  aktiviteterne	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  herunder	  lektiecaféerne.	  	  	  Styrergrupperne	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   har	   ansvaret	   for	   driften	   af	   aktiviteterne,	  budgetlægning	   og	   vidensdeling	   imellem	   aktiviteterne	   (urk.dk	   7).	   Styrergrupperne	   må	  ligeledes	  anses	  som	  værende	  en	  intern	  stakeholder.	  	  	  Københavns	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  har	  fået	  tildelt	  et	  stort	  ansvar	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	   og	   er	   ligeledes	   en	   intern	   stakeholder	   for	   organisationen.	   Udover	   at	   Det	   Lokale	  Udviklingsråd	   fungerer	   som	  en	  hjælpe-­‐	   og	  kontrol	   instans	   for	   lektiecaféerne,	   så	  bestemmer	  Det	  lokale	  Udviklingsråd	  samtidig	  hvilke	  aktiviteter	  der	  skal	  være	  i	  lokalområdet	  (bilag	  1,	  42-­‐48	  +	  165-­‐169).	  Dette	  betyder	  at	  der	  i	  princippet	  ikke	  ville	  være	  nogen	  lektiecaféerne	  i	  NNØ-­‐området,	   hvis	   der	   ikke	   var	   et	   Lokalt	   Udviklingsråd	   til	   at	   administrere	   dem.	   Det	   Lokale	  Udviklingsråd	   skal	   igennem	   vejledning,	   forme	   og	   udvikle	   lektiecaféerne	   og	   disses	  medarbejdere	  (bilag	  1,	  165-­‐169).	  	  	  Aktivitetslederne,	   der	   fungerer	   som	   de	   daglige	   ledere	   af	   lektiecaféerne,	   har	   den	   største	  indflydelse	  på	  lektiecaféernes	  daglige	  virke	  og	  udvikling.	  Aktivitetslederen	  fra	  lektiecaféen	  på	  Vermundsgade	  forklarer	  i	  et	  interview,	  at	  han	  som	  aktivitetsleder	  for	  lektiecaféen	  selv	  styrer,	  hvilke	   rammer	   der	   er	   for	   lektiecaféen.	   Fx	   kan	   han,	   hvis	   han	   ønsker	   det,	   vælge	   at	   lave	  lektiecaféen	  om	  til	  en	  lektiecafé	  kun	  for	  fjerde	  klasser	  (bilag	  2,	  121-­‐122).	  Udover	  beslutninger	  som	   denne,	   styrer	   aktivitetslederne	   samtidig	   selv	   i	   hvor	   høj	   grad	   de	   ønsker,	   at	   inkludere	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  som	  organisation.	  Det	  er	  begrænset	  hvilke	  rammer	  der	  er	  fastsat	  fra	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   side,	   hvorfor	   det	   er	   op	   til	   aktivitetslederen	   selv,	   at	   inkludere	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  i	  dagligdagen,	  hos	   lektiecaféerne.	  Beslutninger	  som	  disse	  må	  anses	  som	   være	   eksistentielle	   og	   betydningsfulde	   for	   lektiecaféerne,	   og	   må	   derfor	   reflektere	   og	  påvirke	   tilbage	   på	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Når	   aktivitetslederne	   har	   fået	   tildelt	   et	   ansvar	  som	  dette,	  må	  de	  dermed	  anses	  som	  værende	  stakeholders.	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  Den	   sidste	   interne	   stakeholder	   er	   de	   frivillige	   lektiehjælpere	   ude	   i	   lektiecaféerne.	  Disse	  må	  anses	   som	   betydningsfulde	   stakeholders,	   da	   lektiecaféerne	   ikke	   fungerer	   uden	   dem.	   Det	   er	  vigtigt	  at	  de	  kontinuerligt	  møder	  op	  på	  deres	  vagter	   i	   lektiecaféerne,	  og	  at	  kvalitetsniveauet	  for	  deres	   ”undervisning”	  har	   en	   vis	   standard.	  Det	   er	   begrænset	   i	   hvor	  høj	   grad	  de	   frivillige	  lektiehjælpere	   til	  dagligt	  påvirker	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  de	  er	  en	  nødvendighed	   for	  organisationen.	  Omvendt	  påvirker	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  rammer	  og	  ressourcer	  tilbage	  på	  de	  frivillige	  og	  deres	  arbejde	  for	  organisationen.	  	  	  
De	  eksterne	  stakeholders	  De	   sekundære	   stakeholders	   må	   anses	   som	   værende;	   de	   lokale	   foreninger,	   brugerne	   samt	  brugernes	  forældre.	  	  	  
	  	  Den	   første	   eksterne	   stakeholder	   identificeres	   som	   de	   lokale	   foreninger	   i	   nærområderne	  omkring	   lektiecaféerne.	  De	   lokale	   foreningers	   støtte	   og	   vejledning	   varierer	   fra	   lektiecafé	   til	  lektiecafé,	   men	   det	   der	   er	   ens	   for	   dem	   alle	   er,	   at	   de	   fungerer	   som	   sparringspartnere	   for	  aktivitetslederne	   (bilag	  2,	  89-­‐93).	  Det	   særlige	  ved	   lektiecaféen	  på	   Jagtvej	   er,	   at	  deres	   lokale	  forening	   ”Os	   fra	  Mimersgade”	   samtidig	  udgør	  en	  økonomisk	   støtte	   for	   lektiecaféen	   (bilag	  3,	  
URK	  
De	  lokale	  forening-­‐er	  
Brugerne	  Bruger-­‐nes	  forældre	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87-­‐95).	  Det	  må	  anses	  som	  et	  bevidst	  fra-­‐	  og	  tilvalg	  fra	  aktivitetslederens	  side,	  når	  de	  vælger	  en	   økonomisk	   støtte	   fra	   ”Os	   fra	   Mimersgade”	   fremfor	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Den	  økonomiske	  støtte	  fra	  ”Os	  fra	  Mimersgade”	  kan	  til	  en	  hver	  tid,	  uden	  videre	  påvirkning,	  skiftes	  ud	  med	  økonomisk	  støtte	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (bilag	  2+4).	  Det	  kan	  dermed	  hævdes	  i	  virkeligheden	  at	  vise,	  hvor	  stor	  en	   indflydelse	  og	  påvirkning	  den	  enkelte	  aktivitetsleder	  har	  som	  stakeholder.	  Aktivitetslederen	  på	  Vermundsgade	  forklarer	  i	  sit	  interview,	  hvorledes	  den	  tidligere	   aktivitetsleder	   oprettede	   lektiecaféen	   som	   en	   selvstændig	   virksomhed	   med	  dertilhørende	  CVR-­‐nr.	  (bilag	  3,	  355-­‐359).	  Dette	  viser	  igen,	  hvor	  stor	  en	  magt	  aktivitetslederen	  besidder.	  	  	  Hos	   lektiecaféerne	  på	  Vermundsgade	  og	  ved	  Blågårds	  Plads,	   fungerer	  de	   lokale	   foreninger	   i	  højere	   grad	   som	   sparringspartnere.	   De	   lokale	   foreninger	   har	   en	   erfaring	   og	   viden	   omkring	  lokalområderne	   og	   –beboerne,	   som	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   ikke	   har	   (bilag	   4,	   426-­‐429).	  Derfor	   kan	   de	  med	   fordel	   bruges	   som	   sparringspartner,	   når	   det	   gælder	   lokale	   anliggender.	  Aktivitetslederen	  ved	  Blågårds	  Plads	   forklarer	   i	  sit	   interview,	  hvorledes	  han	  griber	   fat	   i	  den	  lokale	   forening	   ”Det	   gode	   naboskab”,	   hvis	   det	   opstår	   ballade	   eller	   andre	   problematikker	   i	  lektiecaféen	  (bilag	  4,	  426-­‐429).	  	  	  Ud	   fra	   dette	  må	   det	   antages,	   at	   de	   lokale	   foreninger	   påvirker	   lektiecaféernes	   virke,	   og	  må	  derfor	  anses	  som	  værende	  en	  stakeholder.	  	  En	  anden	  ekstern	  stakeholder	  er	  brugerne	  af	   lektiecaféerne.	  Essensen	  af	  denne	  stakeholder	  handler	   i	  høj	  grad	  om	  udbud	  og	  efterspørgsel.	  Hvis	  der	   ikke	  er	  nogle	  brugere,	  der	  ønsker	  at	  benytte	  lektiecaféerne,	  så	  er	  der	  ikke	  noget	  grundlag	  for	  at	  opretholde	  aktiviteten.	  	  	  Brugernes	   forældre	  anses	   ligeledes	  som	  en	  ekstern	  stakeholder.	  Forældrene	  spiller	  en	  rolle,	  fordi	   de	   kan	   have	   indflydelse	   på,	   hvorvidt	   brugerne	   deltager	   i	   lektiecaféerne.	   Især	   i	  forbindelse	  med	   lektiecaféen	   ved	  Blågårds	   Plads,	   spiller	   forældrene	   en	   synlig	   og	   afgørende	  rolle.	   Lektiecaféen	   ved	   Blågårds	   Plads	   ligger	   i	   et	   udsat	   kvarter	   på	   Nørrebro,	   hvilket	   har	  medført	   at	   det	   i	   perioder	   har	   været	   problematisk	   at	   få	   brugerne	   til	   at	   møde	   op.	   Især	   i	  vintertiden,	  hvor	  der	  er	  mørkt,	  udebliver	  de	   faste	   tilhængere	  af	   lektiecaféen.	  Forældrene	   til	  brugerne	  har	  givet	  udtryk	  for,	  overfor	  aktivitetslederen	  på	  Blågårds	  Plads,	  at	  de	  ikke	  bryder	  sig	  om,	   at	   sende	  deres	  børn	  afsted	   til	   lektiecaféen	  når	  det	   er	  mørkt	   (bilag	  4,	   361-­‐369).	  Her	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påvirker	   brugernes	   forældre	   dermed	   lektiecaféen,	   og	   må	   dermed	   anses	   som	   værende	   en	  stakeholder	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  	  
Model	  of	  stakeholder	  salience	  	  Modsat	  den	  deskriptive	  Basic	  two-­‐tier	  stakeholder	  map	  model,	  så	  er	  the	  model	  of	  stakeholder	  
salience	  en	  normativ	  model.	  The	  model	  of	  stakeholder	  salience	  er	  udviklet	  af	  Mitchell,	  Agle	  og	  Wood.	  Modellen	  er	  udviklet	  til	  at	  klarlægge,	  hvilke	  stakeholders	  der	  bør	  prioriteres	  frem	  for	  andre.	   The	   model	   of	   stakeholder	   salience	   placerer	   de	   forskellige	   stakeholders	   indenfor	   tre	  karaktertræk;	  magt,	   legitimitet	  og	  hast.	   Indenfor	  disse	  tre	  karaktertræk	  befinder	  der	  sig	  syv	  adfærdsmønstre,	  som	  stakeholderne	  kan	  besidde	  (Freidman	  et	  al.,	  2006:	  94).	  	  Figuren	  Model	  of	  stakeholder	  salience	  illustreres	  nedenfor:	  	  	  	  	  	  	  	  Lav	  opmærksomhed:	  1. Sovende	  2. Diskrete	  3. Krævende	  Moderat	  opmærksomhed:	  4. Dominerende	  5. Farlige	  6. Afhængige	  Meget	  opmærksomhed:	  7. Definitive	  
Magt	   Legitimitet	  
Hast	  
1	   2	  
3	  
5	   6	  
4	  7	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Landsstyrelsen	  Eftersom	   at	   Landsstyrelsen	   er	   den	   del	   af	   organisationen,	   der	   udvikler	   hovedstrategien	   for	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   og	   dens	   aktiviteter,	   så	   må	   Landsstyrelsen	   anses	   som	   en	   definitiv	  stakeholder	   (bilag	   10).	   Landsstyrelsen	   befinder	   sig	   dermed	   i	   en	   position,	   hvor	   de	   både	  besidder	  magt,	  legitimitet	  og	  hast.	  De	  har	  magten	  til	  at	  påvirke	  organisationen	  igennem	  deres	  beslutningstagen,	   og	   samtidig	  må	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   forholde	   sig	   til	   Landsstyrelsens	  ændringer	  og	  beslutninger	  med	  en	  vis	  hast.	  Med	  hensyn	  til	  Landsstyrelsen	  legitimitet,	  så	  må	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  anses	  som	  en	  socialt	  konstrueret	  institution,	  der	  udvikles	  over	  tid	  og	  igennem	  skiftende	  legitime	  forestillinger	  mellem	  virksomhed	  og	  samfund	  (Holmström,	  2010:	  218).	   I	   det	   senmoderne	   samfund	   vi	   befinder	   os	   i,	   må	   organisationens	   legitimitet	   og	  samfundsansvar	   derfor	   stå	   centralt	   for	   deres	   ledelse.	   Dette	   stemmer	   overens	   med	   det	  samfundsansvar	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   påtager	   sig,	   når	   de	   hjælper	   børn	   og	   unge	   i	  problematiske	  udfordringer.	  Da	  det	  er	  Landsstyrelsen	  der	  danner	  grundlag	  for	  strategien,	  der	  skal	  påtage	  sig	  dette	  samfundsansvar,	  må	  Landsstyrelsen	  anses	  som	  legitim.	  Derudover	  kan	  det	  hæves,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  implicit	  drager	  paralleller	  til	  deres	  moderorganisations	  Røde	  Kors,	  som	  må	  anses	  som	  en	  legitim	  hjælpeorganisation	  på	  verdensplan.	  	  	  	  
Sekretariatet	  	  Sekretariatet	   er	   den	   administrative,	   lønnede	  del	   af	   organisationen,	   og	   besidder	   legitimitet	   i	  form	  af	  deres	  ansvar	  for	  organisationen.	  Sekretariatet	  besidder	  derudover	  hverken	  magt	  eller	  ”hast”.	  Dog	  påvirker	  de	  stadig	  organisationens	  daglige	  virke,	  og	  må	  derfor	  stadig	  anses	  som	  en	  stakeholder,	  og	  må	  på	  baggrund	  af	  dette	  vurderes	  som	  værende	  en	  diskret	  stakeholder.	  	  
Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  	  Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   placeres	   som	   havende	   et	   dominerende	   adfærdsmønster.	   De	   har	  magten	  til	  at	  nedlægge	  eller	  påbegynde	  aktiviteter	  indenfor	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (bilag	  1,	  49-­‐54),	  og	  må	  på	  baggrund	  af	  dette	  anses	  som	  værende	  en	  magtfuld	  stakeholder.	  Samtidig	  er	  en	  af	  Det	  Lokale	  Udviklingsråds	  arbejdsopgaver,	  at	  være	  en	  kontrolinstans	  for	  lektiecaféerne	  (bilag	  1,	  165-­‐169),	  hvilket	  igen	  understreger	  deres	  magt.	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Da	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  er	  en	  del	  af	  et	  funktionelt,	  differentieret	  samfund	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  31),	  ser	  de	  verden	  ud	  fra	  forskellig	  logikker	  (ibid).	  Man	  må	  her	  argumentere	  for,	  at	  en	   hjælpeorganisation	   ser	   omverden	   ud	   fra	   en	   samfundsansvarliglogik.	   Oftest	   vil	  virksomheder	  se	  omverden	  igennem	  en	  økonomisk-­‐logik,	  men	  da	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  er	  en	   NGO,	   må	   deres	   logik	   være	   en	   samfundsansvarliglogik.	   Det	   Lokale	   Udviklingstråds	  samfundsansvarlige	   logik	   vil	   have	   en	   fokus	   på,	   hvilke	   aktiviteter	   der	   kan	   gøre	   en	   forskel	   i	  lokalsamfundet.	   På	   baggrund	   af	   dette,	   anses	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   som	   en	   legitim	  stakeholder.	  	  Der	  kan	  dog	   ikke	  argumenteres	   for,	   at	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  har	  en	  presserende	   ”hast”,	  men	  at	  tingene	  i	  stedet	  bliver	  indført	  i	  det	  tempo,	  som	  resten	  af	  organisationen	  tillader.	  	  	  
Styrergruppen	  Styrergruppen	  har	  mange	  fælles	  træk	  med	  Det	  Lokale	  Udviklingståd,	  og	  anses	  ligeledes	  som	  en	   dominerende	   stakeholder.	   Styrergruppen	   har	   ansvaret	   for	   driften	   og	   budgetteringen	   af	  aktiviteterne	   (urk.dk	   7),	   og	   må	   derfor	   vurderes	   både	   at	   besidde	   magt	   og	   legitimitet.	  Styrergruppen	   må	   ligeledes	   anskue	   omverden	   ud	   fra	   en	   samfundsansvarliglogik,	   men	   må	  samtidig	  også	  fokusere	  på	  en	  økonomisklogik	  (Holmström	  et	  al.,	  2013:	  31),	  da	  dette	  også	  er	  et	  af	  deres	  ansvarsområder.	  Dette	  afspejler	  hvorledes	  flere	  logikker	  kan	  ses	  i	  samspil.	  	  	  
Aktivitetslederne	  	  Lektiecaféernes	   aktivitetsledere	   må	   anses	   som	   værende	   en	   dominerende	   stakeholder.	  Aktivitetslederne	   har	   fået	   tildelt	   et	   stort	   og	   magtfuldt	   ansvarsområde.	   De	   har	   en	   oplagt	  mulighed	   for,	   at	   forme	   lektiecaféerne	   som	   de	   finder	   det	   meningsfuldt	   (bilag	   2,	   121-­‐122).	  Aktivitetslederne	   udfører	   forudbestemte	   aktiviteter,	   som	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   har	  dannet	   grundlaget	   for,	   og	   inkluderes	   dermed	   i	   det	   legitime	   samfundsansvar	   igennem	   disse	  aktiviteter.	   Samtidig	   besidder	   aktivitetslederne	   en	   ”hast,”	   idet	   de	   med	   det	   samme	   kan	  implementere	  nye	   tiltag	   i	  deres	  aktivitet,	   som	  vil	  påvirke	   tilbage	  på	   resten	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  I	   princippet	   burde	   aktivitetsledernes	   magt	   være	   begrænset,	   da	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	  burde	   fungere	   som	   en	   kontrolinstans	   for	   aktiviteterne	   (bilag	   1,	   165-­‐169),	   og	   dermed	   kan	  fastsætte	  rammer	  for	  aktivitetsledernes	  kreativitet-­‐	  og	  beslutningsproces.	  I	  praksis	  er	  det	  dog	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begrænset,	   hvad	   lektiecaféerne	   overhoved	   ser	   eller	   hører	   fra	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd.	  Aktivitetslederne	   giver	   udtryk	   for,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   stort	   set	   ikke	   har	   nogen	  indflydelse	   på	   NNØ-­‐lektiecaféerne,	   og	   at	   de	   i	   virkeligheden	   kunne	   være	   tilknyttet	   enhver	  anden	  organisation	  (bilag	  3,	  92-­‐95).	  Dette	  betyder	  at	  aktivitetslederne	  måske	  i	  virkeligheden	  –	  ufrivilligt	  –	  har	  fået	  tillagt	  en	  dominerende	  stakeholder	  position.	  Dette	  ”frihed	  under	  ansvar”	  betyder,	   at	   aktivitetsledere	   nemt	   –	   hvis	   de	   ønskede	   det	   –	   kunne	   rykke	   fra	   at	   være	  dominerende	   stakeholder,	   til	   at	   være	   definitive-­‐	   eller	   farlige	   stakeholder.	   Hvis	  aktivitetslederne	   ikke	   har	   samme	  mål	   som	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	   så	   kan	   det	   have	   store	  konsekvenser	  for	  opnåelsen	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  og	  lektiecaféernes	  mål.	  På	  baggrund	  af	  dette,	  bør	  aktivitetsledernes	  tildeles	  en	  central	  del	  af	  opmærksomheden	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  
De	  frivillige	  medarbejdere	  i	  lektiecaféerne	  	  De	  frivillige	   lektiehjælpere	  placeres	   i	  denne	  analyse,	  som	  en	  sovende	  stakeholder.	  Udebliver	  de	   frivillige	   lektiehjælpere	   fra	   lektiecaféen,	   så	   er	   der	   ikke	   noget	   fagligt	   grundlag	   for	  lektiecaféen.	  Derfor	  besidder	  de	  frivillige	  lektiehjælpere	  en	  magt	  overfor	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  På	  nuværende	  tidspunkt	  er	  lektiecaféerne	  dog	  i	  det	  luksusproblem,	  at	  der	  eksisterer	  en	  overvældende	   interesse	   for	   frivilligt	   arbejde,	   hvilket	   betyder	   at	   der	   er	   rigeligt	   med	  lektiehjælpere	  til	  lektiecaféerne	  (bilag	  2).	  Så	  hvis	  en	  frivillige	  lektiehjælper	  ikke	  møder	  op,	  så	  er	  der	  rig	  mulighed	  for	  at	  få	  andre	  ind.	  Oplevede	  man	  i	  stedet	  en	  samfundstendens,	  hvor	  det	  frivillige	  arbejde	  var	  svært	  at	  få	  fat	  i,	  kunne	  de	  frivillige	  lektiehjælpere	  rykke	  hen	  og	  blive	  en	  potentiel	   farlig	   stakeholder,	   da	   det	   ville	   blive	   et	   presserende	   problem,	   der	   krævede	   en	   vis	  ”hast”.	   På	   nuværende	   tidspunkt	   har	   de	   frivillige	   lektiehjælpere	   dog	   ingen	   ”hast”,	   og	   deres	  legitimitet	   er	   begrænset,	   da	   enhver	   udefrakommende	   kan	   blive	   frivillig	   lektiehjælper,	   uden	  kendskab	   til	   organisationen	   og	   dens	   værdier	   (urk.dk	   8).	   Dette	   inkludere	   også	   de	  omdiskuterede	  CV-­‐ryttere.	  	  	  	  
Brugerne	  af	  lektiecaféerne	  Brugerne	   af	   lektiecaféerne	   vurderes	   som	   værende	   en	   farlig	   stakeholder.	   Brugerne	   af	  lektiecaféerne	   er	   en	   nødvendighed	   for	   lektiecaféernes	   overlevelse.	   Hvis	   de	   unge	   i	  lokalområderne	  ikke	  efterspørger	  og	  deltagere	  i	  lektiecaféerne,	  så	  er	  der	  ikke	  længere	  noget	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grundlag	   for	   at	   opretholde	   aktiviteten.	   Samtlige	   lektiecaféer	   oplever	   udfordringer	   med	  fremmødet,	  men	  især	  på	  Blågards	  Plads	  er	  det	  en	  udfordring.	  I	  perioder	  opleveles	  det,	  at	  der	  slet	   ikke	  kommer	  nogen	  brugere,	   og	   lektiecaféen	   forbliver	  derfor	   lukket	   (bilag	  4,	   216-­‐221).	  	  Hvis	  dette	  bliver	  et	  generelt	  problem	  for	  lektiecaféerne,	  så	  må	  de	  lukke.	  Derfor	  er	  børnene	  på	  nuværende	  tidspunkt	  den	  farligste	  stakeholder	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	   lektiecaféer,	  og	  kræver	  en	  vis	  ”hast”.	  	  	  
Brugernes	  forældre	  Brugernes	   forældre	   vurderes,	   at	   være	   en	   sovende	   stakeholder.	   De	   besidder	   hverken	  legitimitet	  eller	   ”hast”,	  men	  besidder	   i	   stedet	  en	  vis	  magt	  overfor	  deres	  børn/	   lektiecaféens	  brugere.	   Det	   er	   dog	   hos	   lektiecaféen	   på	   Blågårds	   Plads,	   at	   man	   oplever	   udfordringer	   med	  forældre	  som	  tidligere	  nævnt,	  hvor	  de	  er	  nervøse	  for	  at	  sende	  deres	  børn	  ned	  i	   lektiecaféen	  efter	  mørkets	  frembrud	  (bilag	  4,	  361-­‐369).	  	  	  
De	  lokale	  foreninger	  De	   lokale	   foreninger	   har	   en	   begrænset	   mængde	   magt,	   idet	   de	   besidder	   den	   magt,	   som	  aktivitetslederen	   tillader	   dem.	   Derfor	   må	   de	   anses	   som	   værende	   en	   sovende	   stakeholder.	  Aktivitetslederen	  vælger	  at	  benytte	  de	  lokale	  foreninger	  som	  sparringspartnere,	  men	  hvorvidt	  de	   ønsker	   at	   benytte	   denne	   sparring	   er	   aktivitetslederen	   individuelle	   valg.	   ”Os	   fra	  Mimersgade”	  har	   fået	   tildelt	   en	   stor	   indflydelse	  hos	   lektiecaféen	  på	   Jagtvej,	  men	  kan	  –	   som	  tidligere	  nævnt	  –	  udskiftes	  med	   indflydelse,	   sparring	  og	  økonomisk	  støtte	   fra	  Ungdommens	  Røde	   Kors	   i	   stedet.	   Primært	   bruges	   de	   lokale	   foreninger	   som	   erfarne	   sparringspartnere	   i	  lokalområdet,	  og	  besidder	  dermed	  ikke	   	  ”hast”.	  Deres	   legitimitet	  har	   i	  princippet	  heller	   ikke	  relevans	   for	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   da	   de	   bør	   have	   en	   minimal	   indflydelse	   på	  lektiecaféerne,	  og	  derudover	  bør	  denne	  indflydelse	  været	  velovervejet	   fra	  aktivitetslederens	  side.	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Delkonklusion	  Det	  er	  essentielt	  for	  en	  organisation	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  at	  have	  en	  velfungerende	  stakeholderstrategi,	   der	   varetager	   deres	   stakeholders	   interesse.	   Det	   er	   igennem	   analysen	  blevet	   tydeliggjort,	   hvilke	   stakeholders	   der	   er	   de	   primære	   og	   bør	   prioriteres.	   Igennem	  The	  
Model	   of	   stakeholder	   salience	   bliver	   det	   tydeligt	   at	   brugerne,	   aktivitetslederne,	  styrergrupperne	   og	  Det	   Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  er	   de	  primære	   stakeholders,	   og	   at	   disse	  stakeholders	  bør	  få	  tildelt	  mest	  opmærksomhed.	  Samtidig	  påpeger	  analysen	  at	  man	  skal	  være	  opmærksom	  på	  både	  lektiehjælperne	  og	  aktivitetslederne,	  da	  deres	  position	  kan	  ændres.	  Der	  kan	  argumenteres	  for	  at	  vi	  i	  samfundet	  har	  en	  kultur	  der	  på	  nuværende	  tidspunkt,	  betyder	  at	  flere	  melder	  sig	  som	  frivillige,	  fordi	  de	  ønsker	  at	  give	  noget	  tilbage	  til	  samfundet.	  Derfor	  er	  der	  ikke	   mangel	   på	   frivillig	   arbejdskraft,	   men	   skulle	   dette	   samfundsbillede	   ændre	   sig,	   så	   kan	  lektiehjælpere	  gå	  hen	  og	  blive	  en	  potentiel	  farlig	  stakeholder.	  På	  nuværende	  tidspunkt	  vil	  jeg	  dog	  vurderer,	  at	  det	  er	  aktivitetslederne	  man	  skal	  reagere	  på.	  De	  står	  i	  en	  position	  hvor	  de	  har	  mulighed	  for	  at	  køre	  lektiecaféerne	  på	  afveje.	  En	  laissez	  fair	  ledelsesstil	  vil	  give	  mulighed	  for	  kreativitet,	   men	   i	   netop	   denne	   case	   må	   det	   diskuteres,	   hvorvidt	   der	   ikke	   er	   brug	   for	   at	  fastsætte	  nogle	  klare	  og	  tydelige	  rammer	  for	  aktivitetslederne.	  Analysen	   henleder	   således	   til	   en	   undersøgelse	   af	   organisationens	   strukturelle	  konfigurationer,	   samt	   hvorledes	   disse	   faciliterer	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   nuværende	  stakeholderkonstellation.	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Organisationsstruktur9	  	  Ifølge	  Mintzberg	  kan	  organisationer	  karakteriseres	  igennem	  få	  grundlæggende	  strukturer	  og	  konfigurationer	   (Lemieux,	   1998:	   37).	   For	   at	   forstå	   hvorledes	   Mintzberg	   tematiserer	  organisationen	   og	   i	   forlængelse	   heraf,	   hvordan	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   struktur	   kan	  anskues,	  er	  det	  vigtigt	  at	  adressere	  grundstenen	  som	  konfigurationerne	  ses	  ud	  fra.	  Disse	  kan	  henholdsvis	   identificeres	   som:	   Organisationens	   afdelinger	   og	   medarbejdere,	   dens	  koordineringsmekanisme,	   designparametre	   og	   virksomhedens	   omverden	   (Lemieux,	   1998:	  37)	  	  Følgende	   afsnit	   tager	   udgangspunkt	   i	   førnævnte	   elementer	   og	   forholder	   sig	   derigennem	   til	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   nuværende	   organisationsstruktur.	   Hensigten	   er	   at	   illuminere	   de	  strukturer	  og	  forhold	  som	  konstituerer	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  organisationskonfiguration,	  set	  ud	  fra	  Mintzberg’s	  perspektiv.	  Dertil	  vil	  analysen	  behandle	  nogle	  af	  de	  udfordringer,	  som	  virksomheden	  oplever	  i	  forhold	  til	  dens	  lektiecafeer	  ud	  fra	  teoriens	  rammer.	  	  
Organisationens	  afdelinger	  og	  medarbejdere	  Mintzberg	   definerer	   organisationsstruktur	   som	  summen	   af	   måden,	   hvorpå	   virksomheder	   opdeler	  arbejdet	  i	  særskilte	  opgaver	  og	  hvorledes	  disse	  formår	  at	  koordinere	  arbejdet	   imellem	  hinanden	  (Mintzberg,	  1989:	   99-­‐101).	   Strukturenes	   basale	   framework	  bestemmes	   af	   seks	   forhold:	   Den	   strategiske	   apex,	  støttegruppen,	   teknostrukturen,	   ideologien,	  mellemlederne	   og	   produktionskernen	   (Mintzberg,	  1989:	   100).	   Hver	   af	   disse	   basale	   framework	   vil	  gennemgås	   særskilt	   i	   relation	   til	   casen	   om	  Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Analysen	   tager	   afsæt	   i	   ovenstående	   figur,	   som	   illustrerer	  Mintzberg’s	  strukturperspektiv,	  hvorefter	  alle	  begreber	  analyseres	  i	  forhold	  til	  Ungdommens	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  9	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Røde	  Kors.	  	  	  
Produktionskernen	  identificeres	  som	  værende	  de	  personer	  som	  udfører	  det	  basale	  arbejde	   i	  organisationen	   (Mintzberg,	   1989:	   98).	   I	   forhold	   til	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   anses	   disse,	   i	  forbindelse	   med	   casen,	   som	   værende	   de	   frivillige	   ude	   i	   virksomhedens	   lektiecafeer.	   De	  frivillige	   indbefatter	   både	   cafeernes	   koordinatorer,	   herunder	   aktivitetslederne	   og	   frivillige	  uden	  organisationel	  ansvar.	  	  
Strategiske	   Apex	   betragtes	   som	   de	   ledere	   eller	   den	   afdeling	   der	   overser	   hele	   systemets	  retning	   og	   ideologiske	   samlepunkt	   (ibid.).	   Hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   kan	   disse	   ses	   som	  værende	   landsstyrelsen.	   Landstyrelsens	   primære	   arbejdsopgave	   er,	   at	   gennemføre	   de	  strategiske	  mål	  sat	  under	  årsmødet.	  	  
Mellemlederne	   identificeres	   som	   det	   segment,	   der	   sammenfører	   og	   skaber	   den	   hierarkiske	  struktur	   imellem	   produktionskernen	   i	   virksomheden	   og	   det	   strategiske	   apex	   (ibid.).	  Mellemlederne	  kan	  i	  forbindelse	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  ses	  som	  værende	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd.	   Afdelingens	   opgaver	   indebærer	   blandt	   andet	   videreførelsen	   af	  Landsstyrelsens	  strategier	  og	  direktiver.	  Samtidig	  har	  afdelingen	  det	   formelle	  ansvar,	   for	  at	  koordinere	  ekstra	  aktiviteter,	  som	  de	  enkelte	  lektiecafeer	  gennemfører.	  Endeligt	  fungerer	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  som	  tovholder	  imellem	  Styregruppen	  (Teknostrukturen),	  Sekretariatet	  (Støttegruppen)	   og	   lektiecafeerne	   (produktionskernen).	   Der	   kan	   argumenteres	   for,	   at	   Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  udfylder	  mere	  end	  bare	  mellemledernes	  rolle,	  idet	  afdelingen	  også	  har	  ansvaret	  for	  implementeringen	  af	  blandt	  andet	  Styregruppens	  initiativer.	  Som	  formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  for	  NNØ	  forklarer	  i	  interviewet:	  “Man	  har	  styregrupper	  der	  tager	  
sig	   af	   faglige	   ting,	   indenfor	   f.eks.	   lektiecafeer	   eller	   klubber,	   og	   så	   har	   man	   de	   lokale	  
udviklingsråd	  der	  ligesom	  udvikler	  og	  implementerer	  og	  sørger	  for	  at	  der	  rent	  faktisk	  sker	  noget	  
i	  lokalmiljøet”	  (bilag	  1,	  95-­‐98).	  	  
Teknostrukturen	  betegnes	  som	  virksomhedens	  analytiske	  enhed,	  hvis	  primære	  opgave	  er	  at	  planlægge,	   designe,	   ændre	   eller	   træne	   organisationens	   produktionskerne	   (ibid.).	   Hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  identificeres	  disse	  som	  Styregruppen,	  hvis	  ansvar	  ligger	  i	  at	  tilføre	  lektiecafeerne	   en	   faglig	   tyngde.	   Dette	   værende	   både	   under	   det	   almene	   arbejde	   og	   i	  forbindelse	   med	   specielle	   arrangementer.	   Som	   nævnt	   tidligere	   bruges	   Styrergruppen	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udelukkende	   til	   at	   sætte	   nye	   faglige	   rammer,	  men	   er	   ikke	   aktive	   i	   selve	   iværksættelsen	   af	  afdelingens	  initiativer.	   	  Det	  kan	  anses	  for	  værende	  relativt	  uortodokst	  set	  i	  forhold	  til	  andre	  virksomheder,	  at	   initiativtagerne	  ikke	  tager	  del	   i	   implementeringen.	   	  Samtidig	  kan	  det	  være	  medforklarende	   til	   Ungdommens	  Røde	  Kors’	   udfordringer	  med	   at	   implementere	   direktiver	  osv.	  ude	  i	  lektiecafeerne.	  	  
Støttegruppen	  fungerer	  som	  organisationens	  interne	  serviceorgan.	  Afdelingens	  ansvar	  ligger	  primært	   i,	   at	   understøtte	   virksomhedens	   andre	   afdelinger	   under	   arbejdsprocesserne	  (Lemieux,	   1998:	   38)	   Hos	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   kan	   denne	   afdeling	   identificeres	   som	  Sekretariatet,	   der	   blandt	   andet	   har	   ansvaret	   for	   at	   yde	   intern	   service,	   rådgivning	   og	  vejledning	   i	   forbindelse	   med	   organisationens	   arbejdsprocesser.	   Sekretariatet	   	   opnår	   en	  tværgående	   funktion	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   idet	   afdelingen	   yder	   hjælp	   og	   støtte	   hele	  vejen	   igennem	   organisationen.	   Endeligt	   fungere	   Sekretariatet	   som	   organisationen	   formelle	  kontakt	   til	   eksterne	   interessenter,	   såsom	   kommunerne	   og	   lokale	   støtteorganisationer.	  Hvorvidt	   dette	   reelt	   set	   er	   tilfældet	   kan	   der	   være	   tvivl	   om.	   Ifølge	   størstedelen	   af	  aktivitetslederne	  i	  lektiecafeerne,	  varetager	  afdelingerne	  selv	  store	  dele	  af	  kommunikationen	  imellem	  dem	  og	  eksterne	  interessenter	  (bilag	  2,	  3,	  4).	  	  
Ideologien	  omfatter	  virksomhedens	  kultur	  og	  traditioner,	  som	  gør	  organisationen	  unik.	  Ud	  fra	  et	  teoretisk	  standpunkt	  kan	  dette	  identificeres	  som	  værende	  den	  struktur	  som	  sammenfører	  resten	  af	  strukturens	  funktioner	  (Mintzberg,	  1989:	  98).	  I	  forhold	  til	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kan	   ideologien	   anses	   for	   at	   være	   en	   af	   de	   styrende	   elementer	   for	   virksomheden	  organisatoriske	   strukturelle	   opbygning.	   Dette	   skyldes	   hovedsagligt	   at	   organisationens	  primære	  arbejdskraft	  udgøres	  af	  frivillige	  medarbejdere,	  der	  i	  stor	  grad	  identificere	  sig	  med	  virksomhedens	  vision/mission	  og	  de	   ideologier	  den	  står	   for;	  ”(…)	  grunden	  til	  jeg	  startede	  er	  
at	  man	  gerne	  	  vil	  	  dele	  	  det	  	  overskud	  	  man	  	  føler	  	  man	  	  har,	  	  og	  	  som	  	  man	  	  gerne	  	  vil	  	  give	  	  videre.	  	  
Og	  	  den	  	  motivationsgrund	  er	  der	  stadig.	  Det	  handler	  om	  at	  gøre	  en	  forskel	   (…)”(bilag	  2;	  249-­‐250).	  	  Ud	   fra	   et	   helhedsperspektiv	   kan	   man	   argumentere	   for,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	  organisation	   er	   repræsenteret	   i	   samtlige	   af	   teoriens	   rammer.	   Dog	   opleves	   der	   en	   tendens	  hvor	   specielt	  mellemlederne,	   overtager	   en	  del	   af	   både	   Styregrupperens	  og	  Landsstyrelsens	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ansvarsområder.	   Opbygningen	   kan	   potentielt	   set	   forklares	   igennem	   virksomhedens	  eksistensgrundlag,	  der	  principielt	  set	  er	  konstrueret	  igennem	  frivilligt	  arbejde.	  Dette	  skaber	  potentielt	   set	   en	   anden	   balance	   end	   hvad	   Mintzberg	   normalt	   henviser	   til.	   Man	   kan	   i	  forbindelse	   med	   dette	   diskuterer,	   hvorvidt	   den	   øgede	   arbejdsbyrde	   kan	   være	  medforklarende	  til	  nogle	  af	  virksomhedens	  kommunikationsproblemer.	  	  
Koordineringsmekanisme	  En	   af	   de	   primære	   behov	   enhver	   virksomhed	   har,	   er	   evne	   til	   at	   kunne	   koordinere	   imellem	  både	  enkelte	  personer	  og	  på	  tværs	  af	  afdelinger	  (Lemieux,	  1998:	  38).	  Mintzberg	  identificere	  disse	  kommunikationsprocesser	  igennem	  seks	  forskellige	  perspektiver:	  1)	  Gensidig	  justering	  der	   henviser	   til	   koordineringen	   imellem	   to	   personer	   og	   ses	   som	   værende	   den	  mest	   basale	  kommunikation	  som	  opleves	  hos	  alle	  virksomheder	  (Mintzberg,	  1989:	  101).	  2)	  Direkte	  ledelse	  der	   involvere	  den	  typiske	  chain	  of	  command,	  hvor	  medarbejdere	  får	  udstukket	  instruktioner	  fra	   en	   given	   kollega	   eller	   leder	   (ibid.).	   3)	   Standardisering	   indbefatter	   kommunikation	  igennem	  direktiver	  for	  arbejdsprocesser,	  oftest	  sat	  af	  teknostrukturen.	  Dette	  indebære	  blandt	  andet	   standardiseringer	   af	   fremgangsmåder	   eller	   generelle	   arbejdsstrukturer	   (ibid.).	   4)	  
Standardisering	   af	   viden	   og	   færdigheder	   involvere	   koordinering	   igennem	   arbejdsrelaterede	  uddannelse,	   som	   oftest	   ses	   i	   forbindelse	   med	   specialiserede	   segmenter	   og	   professionelle	  grupper	  (ibid.).	  5)	  Standardisering	  af	  normer	  skal	  forstås	  som	  kommunikation	  igennem	  fælles	  idealer	  og	  normer.	  Ifølge	  Mintzberg,	  vil	  en	  virksomheds	  mest	  basale	  form	  for	  kommunikation	  kunne	  identificeres	  som	  gensidig	  justering	  (ibid.).	  Altså	  den	  koordinering	  der	  foregår	  imellem	  to	   individer.	   I	   takt	  med	  at	  virksomheden	  bliver	  mere	  kompleks,	  udvides	  denne	  således	   til	   i	  større	   grad,	   at	   indeholde	   de	   resterende	   elementer	   som	   kommunikationsled.	   	   Behovet	   for	  standardisering,	  af	  blandt	  andet	  normer	  og	  arbejdsprocesser	  stiger	  i	  takt	  	  med	  at	  personlige	  koordinering	   bliver	   ineffektiv	   grundet	   organisationens	   størrelse	   og	   kompleksitet	   (Lemieux,	  1998:	  39).	  Endeligt	  argumentere	  Mintzberg	  for,	  at	  en	  virksomhed	  i	  deres	  ”mest	  komplekse”	  form,	  søger	  tilbage	  mod	  en	  gensidig	  justering	  som	  ramme	  (Mintzberg,	  1989:	  101-­‐103).	  	  
Betragter	  man	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ud	  fra	  Mintzberg’s	  teori,	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	  man	   i	   virksomheden	   har	   forskellige	   opfattelser	   af,	   hvorledes	   organisationens	  koordineringsmekanismer	   er	   konstituerede.	   Set	   ud	   fra	   henholdsvis	   den	   strategiske	   apex,	  støttegruppen,	  mellemlederne	  og	  teknostrukturen	  taler	  empirien	  for	  at	  afdelingerne	  oplever	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at	  organisationens	  koordineringsmekanisme	  arbejder	  ud	  fra	  samtlige	  dimensioner	  (bilag	  1).	  Samme	   opfattelse	   deles	   dog	   ikke	   af	   produktionskernen.	   Ifølge	   formand	   for	   Det	   Lokale	  Udviklingsråd	  i	  NNØ-­‐området	  opleves	  der	  tendenser	  hvor	  kommunikationen	  ikke	  følger	  med	  strategierne,	   hvilket	   både	   går	   ud	   over	   effektiviteten	   og	   tilliden	   imellem	   afdelinger.	  Formanden	  udtaler:	   ”Altså	  jeg	  synes	  jo	  at	  selve	  logikken	  virker	  okay,	  at	  man	  har	  styregrupper	  
der	   tager	  sig	  af	   faglige	   ting,	   indenfor	   f.eks.	   lektiecafeer	  eller	  klubber,	  og	  så	  har	  man	  de	   lokale	  
udviklingsråd	  der	  ligesom	  udvikler	  og	  implementerer	  og	  sørger	  for	  at	  der	  rent	  faktisk	  sker	  noget	  
i	  lokalmiljøet,	  så	  ideen	  er	  god	  nok,	  men	  kommunikationen	  imellem	  de	  forskellige	  led	  er	  elendig”	  (bilag	  1;	  95-­‐97).	  	  Ifølge	   aktivitetslederne	   fra	   Jagtvejen	   og	   Vermundsgade,	   foregår	   koordineringen	   imellem	  lektiecaféerne,	  Sekretariatet,	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  og	  Styregruppen	  hovedsagligt	  ud	   fra	  et	  responsivt	  framework,	  hvor	  lektiecafeerne	  selv	  står	  for	  den	  primære	  kontakt	  til	  resten	  af	  organisationsstrukturen.	  Til	  forskel	  fra	  formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ,	  oplever	  lektiecafeernes	   frivillige	   næsten	   ingen	   standardisering	   af	   blandt	   andet	   afdelingernes	  arbejdsprocesser.	  Helt	   konkret	   ekspliciteres	  dette	  blandt	   andet	   igennem	  skolevejledningen,	  oplæringsprocesser	   og	   kommunikationen	   internt	   i	   lektiecafeerne.	   Da	   aktivitetslederen	   for	  Vermundsgade	   blev	   spurgt	   ind	   til	   Ungdommens	   Røde	   Kors´	   reelle	   tilstedeværelse,	   males	  selvsamme	  billede:	  ”Jeg	  tror,	  at	  hvis	  jeg	  ikke	  havde	  gjort	  så	  meget	  ud	  af	  tingene,	  og	  fx	  sætte	  logo	  
på	  alt	  jeg	  sender	  ud,	  så	  ville	  alle	  frivillige	  nok	  ikke	  vide	  vi	  tilhørte	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  
bare	  vide	  at	  de	  arbejde	   i	  en	   lektiecafé.	  Altså	  de	  er	  der	   ikke”.	   (bilag	  2;	   281-­‐282).	   Set	   ud	   fra	   et	  organisationsspecifikt	  perspektiv,	  synes	  dette	  at	  forklare	  nogle	  af	  virksomhedens	  nuværende	  udfordringer.	   Selvom	   friheden	   til	   lokalt	   at	   korrigere	   elementer	   såsom	   vejledningsmetoder	  kan	   have	   sine	   fordele,	   skaber	   det	   samtidig	   barrierer	   for	   at	   etablere	   et	   bedre	   samarbejde	  imellem	  lektiecafeerne.	  Ydermere	  besværliggøre	  det	  potentielle	  faglige	  implementeringer	  på	  tværs	  af	  organisationen	  og	  øger	  potentielt	  set	  den	  strukturelle	  kompleksitet.	  	  
	  
Design	  parametre	  Organisationens	  design	  kan	   ifølge	  Mintzberg	   fortolkes	  som	  de	  parametre	  der	  determinerer,	  hvorledes	   virksomhedens	   arbejdsopgaver	  designes	   og	   koordineres	   (Mintzberg,	   1989:	   103).	  	  Herunder	   refereres	   der	   til	   følgende	   forhold	   som	   konstituere	   virksomhedens	   design	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parametre.	  
Job	   specialisering	   henviser	   til	   omfanget	   af	   arbejdsopgaver,	   som	   et	   givent	   arbejde	   har	   og	  graden	   af	   kontrol	   medarbejderen	   har	   til	   at	   udføre	   dette	   (ibid.).	   Set	   ud	   fra	   lektiecafeernes	  perspektiv,	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  både	  afdelingernes	  ansvarshavende	  og	  de	  frivillige,	  besidder	   en	   signifikant	   frihed	   i	   deres	   arbejdsopgaver.	   Dog	   afviger	   omfanget	   af	  arbejdsopgaver	  imellem	  disse	  betydeligt.	  Selvom	  aktivitetslederne	  ud	  fra	  de	  formelle	  rammer	  støttes	  af	  konsulenter	  fra	  sekretariatet,	  taler	  empirien	  for,	  at	  dette	  reelt	  set	  ikke	  bliver	  brugt	  korrekt	   (bilag	  2,	  95-­‐97).	  Dette	  medfører	  at	  aktivitetslederne	  hos	   lektiecafeerne	  generelt	  set	  selv	  står	  for	  hele	  afdelingens	  foretagender.	  Man	  kan	  desuden	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved,	  hvor	  fornuftigt	  det	  er,	  at	  overlade	  så	  stort	  et	  ansvar	  til	  aktivitetslederne.	  I	  mange	  tilfælde	  besidder	  de	  ikke	  nødvendige	  kompetencer,	  til	  at	  varetage	  samtlige	  interesseområder.	  Samtidig	  risikere	  organisationen	   en	   relativ	   fragmenteret	   produktionskerne	   hvor	   resultater	   og	   aktiviteter	   er	  meget	   forskellige.	   Omvendt	   kan	   det	   også	   bidrage	   til,	   at	   hver	   lektiecafe	   yder	   den	   bedste	  service,	   til	  netop	  de	  børn	  der	  besøger	  dem,	   fordi	  aktivitetslederne	  er	  tættest	  på	  børnene	  og	  derved	  også	  bedst	  ved,	  hvordan	  de	  skal	  hjælpes.	  	  
Adfærdsformalisering	   referer	   til	   arbejdsopgavernes	   standardisering	   og	   i	   hvor	   høj	   grad	  medarbejdernes	   arbejdsopgaver	   er	   styret	   af	   regler,	   jobbeskrivelser	   eller	   reguleringer	  (Mintzberg,	  1989;	  103).	  Ifølge	  mange	  af	  lektiecaféer,	  opererer	  afdelingernes	  arbejdsopgaver	  ud	  fra	  en	  relativ	  laissez	  flair	  formaliseringsramme.	  Dette	  indbefatter	  primære	  arbejdsopgaver	  såsom	  lektiehjælp,	  hvor	  frivillige	  selv	  styrer	  den	  måde	  de	  vejleder	  børnene	  på.	  Samtidig	  kan	  lektiecafeernes	   aktivitetsledere	   selv	   administrere,	   i	   hvilket	   omfang	   og	   på	   hvilken	   måde	  afdelingen	  interagere	  med	  dens	  omverdenen	  på	  (bilag	  3,	  232-­‐235).	  	  Generelt	   set	   taler	   det	   for	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   på	   sigt	   kan	   stå	   overfor	   udfordringer	  omkring	   arbejdet	   med	   at	   kvalitetssikre	   lektiecafeernes	   vejledning.	   Samtidig	   bliver	   det	  sværere	  at	  indfase	  nye	  initiativer,	  som	  specifikt	  henvender	  sig	  til	  lektievejledningen.	  Designet	  bliver	   i	   større	   møntet	   på	   lokale	   forhold,	   hvilket	   også	   gør	   mulighederne	   for	   at	   skabe	  sammenarbejde	  på	  tværs	  af	  lektiecafeerne	  mere	  besværlig	  og	  kompleks.	  	  	  
Træning	   henviser	   blandt	   andet	   til	   omfanget	   af	   formelle	   introduktionsprocesser	   eller	  uddannelse	   med	   henblik	   på,	   at	   etablerer	   standardiserede	   kompetencerammer	   (Mintzberg,	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1989:	  103).	   I	   forhold	   til	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  henvises	  der	   til	  organisationens	  evne	   i	  at	  skabe	  rammer	  for	  både	  lektiecafeernes	  frivillige	  og	  afdelingernes	  ansvarshavende.	  Betragter	  man	  både	   lektiecafeernes	   frivillige	   og	   aktivitetslederne,	   taler	   det	   for	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   reelt	   set	   ikke	  benytter	   sig	  af	   standardiserede	   introduktionsprocesser	  og	  uddannelse.	   I	  stedet	   er	   afdelingerne	   frie	   til	   selv,	   at	   uddanne	   lektiehjælpere	   og	   står	   overvejende	   selv	   for	  introduktionen	  af	  nye	  frivillige	  (bilag	  3:	  232-­‐235).	  Samtidig	  varierer	  omfanget	  af	  introduktion	  af	  nye	   ledere	  meget	  og	  determineres	  hovedsagligt	  af	  den	  som	  overdrager	  ansvaret	  (bilag	  2:	  53-­‐61).	  	  	  
Indoktrinering	   bygger	   på	   hvorledes	   en	   virksomhed	   skaber	   rammer	   og	   teknikker	   for	  etableringen	  af	  specifikke	  normer	  i	  organisationen,	  med	  henblik	  på	  at	  skabe	  en	  struktur,	  hvor	  beslutninger	  taget	  af	   frivillige	  også	  harmonere	  med	  virksomhedens	   interesser	  og	   ideologier	  (Lemieux,	  1998:	  39-­‐40).	  Der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  man	  hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  også	  her	   oplever	   modstridende	   opfattelser	   af	   organisationens	   interesser	   og	   ideologier.	   Ifølge	  formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   i	   NNØ-­‐området,	   udsteder	   organisationen	   relativt	  mange	  rammer	  ud	  til	  de	  enkelte	  lektiecafeer,	  dog	  sker	  det	  igennem	  kommunikationskanaler,	  såsom	  e-­‐mail,	  hvilket	  ofte	  betyder	  at	  information	  går	  tabt	  (bilag	  1:	  98-­‐105).	   	  Forholder	  man	  sig	  til	  dette	  ud	  fra	  de	  enkelte	  lektiecafeers	  perspektiv,	  understøtter	  disse	  formandens	  postulat	  om	   at	   informationen	   ikke	   formår	   at	   forgrene	   sig	   optimalt	   ud	   i	   afdelingerne.	   Ifølge	  aktivitetslederen	  på	  Jagtvej,	  er	  det	  svært	  for	  den	  enkelte	  frivillig	  at	  segmentere,	  hvad	  der	  er	  relevant	   for	   hver	   enkelte	   lektiecafe,	   i	   og	   med	   store	   dele	   af	   informationen	   ikke	   direkte	  henvendes	   til	   lektiecafeerne,	  men	   snarere	   hele	   organisationens	   interesseområder	   (bilag	   3:	  280-­‐289).	   Samtidig	   føres	   der	   ringe	   justits	   med	   rammerne	   som	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  sætter	  til	  deres	  afdelinger.	  Flere	  af	  afdelingerne	  har	  enten	  begrænset	  eller	  ingen	  kontakt	  med	  de	  konsulenter,	  der	  skal	  agere	  deres	  nærmeste	  leder	  ud	  over	  når	  de	  selv	  opsøger	  det	  (ibid.).	  	  Set	   ud	   fra	   et	   bottom-­‐up	   perspektiv	   kan	   der	   argumenteres	   for,	   at	   virksomhedens	  indoktrinerings	  design,	  reelt	  anses	  for	  at	  være	  enten	  meget	  vag	  eller	  ikke	  eksisterende.	  	  
Medarbejdergrupperinger	  og	   størrelse	   referer	   til	  måden	   en	   virksomheden	   segmentere	   dens	  arbejdskraft	  på.	  Herunder	  hvorledes	  medarbejderne	  grupperes	  i	  ansvarsområder,	  størrelser	  eller	   arbejdsprocessor.	   Hos	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   opleves	   der	   en	   relativ	   skarp	  segmentering	   hvor	   frivillige	   på	   en	   lektiecafe,	   primært	   har	  med	   lektiehjælp	   at	   gøre.	   Samme	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tendenser	   ses	   i	   resten	   af	   organisationen	   hvor	   de	   enkelte	   strukturer	   såsom	   De	   Lokale	  Udviklingsråd	   og	   sekretariaterne	   primært	   ikke	   forholder	   sig	   til	   andet	   end	   deres	   lokale	  interesser.	  	  
Bindeledsmekanismer	   fokusere	   på	   virksomhedens	   evne	   til	   at	   skabe	   rammer	   for	   tværfagligt	  arbejde	   imellem	   organisations	   afdelinger	   (Mintzberg	   1989;	   104).	   	   Casens	   empiri	   illustrer	  specielt	   en	   tendens	  hos	   organisationens	  produktionskerne,	   hvor	   de	   enkelte	   afdelinger	   ikke	  arbejder	   sammen	   (bilag	   3:	   232-­‐325).	   Dette	   kan	   umilddelbart	   virke	   underligt,	   i	   og	   med	  lektiecafeerne	   yder	   samme	   services	   og	   alle	   er	   stationeret	   i	   København.	   Ser	  man	   på	   lokale	  problemstillinger,	   hvor	   afdelinger	   enten	  mangler	  børn,	   undervisere	   eller	   vejledere,	   kan	  det	  undre	  at	  organisationen	  ikke	  har	  mere	  fokus	  på	  at	  skabe	  et	  sammenarbejde.	  	  
Decentralisering	   skal	   forstås	   igennem,	   hvorledes	   virksomhedens	   beslutningsprocesser	  konstitueres	   (Mintzberg	   1989;	   105).	   Altså	   hvordan	   Ungdommens	   Røde	   kors	   fordeler	  ansvaret	  ud	  i	  organisationen.	  Mintzberg	  segmentere	  beslutningsprocesserne	  i	  seks	  forskelle	  konstellationer	   (Lemieux,	   1998:	   40).	   Betragter	   man	   Ungdommens	   Røde	   kors	   ud	   fra	  Mintzberg	   seks	   konstellationer,	   kan	   der	   argumenteres	   for,	   at	   virksomhedens	  beslutningsprocesser	   afspejler	   en	   vertikal	   og	   horisontal	   decentralisering,	   hvor	  beslutningerne	   primært	   træffes	   ude	   i	   produktionskernen.	   Dette	   betyder	   dermed	   at	  lektiecafeerne	   i	   stor	   grad	   selv	   bestemmer	   størstedelen	   af	   deres	   arbejdsprocesser	   og	   dertil	  selv	   står	   med	   det	   primære	   ansvar.	   	   Aktivitetslederen	   fra	   Jagtvejen	   henviser	   til,	   at	  Ungdommens	   Røde	   Kors’	   overordnede	   retningslinjer	   og	   beslutninger	   er	   op	   til	   den	   enkelte	  aktivitetsleder	  at	  inkorporere:	  ”Det	  er	  klart	  der	  er	  nogle	  lidt	  større	  linjer,	  I	  forbindelse	  med	  det	  
samarbejde	  der	   er	  med	  URK,	  men	  mange	  af	   tingene	  bliver	  mere	  vedtaget	  og	   så	  kan	  man	   selv	  
vælge	  hvor	  meget	  man	  vil	  følge	  det.”	  (bilag	  3;	  80-­‐81).	  	  
Direktiver	  og	  retningslinjer	  kan	  således	  ud	   fra	  aktivitetslederens	  udtagelse,	   tolkes	  som	  løse	  rammer	   hvor	   lektiecafeerne	   selv	   beslutter	   implementeringen	   af	   dem.	   Det	   sætter	   dog	   også	  store	  krav	   til	  afdelingernes	  aktivitetsansvarlige,	  og	  kan	  på	   langt	  sigt	  skabe	  udfordringer	   for	  organisationen.	   En	   af	   de	  udfordringer	  decentralisering	   skaber	   for	   organisationen	  kan	   være	  evnen	  til	  at	  skabe	  sammenhæng	  på	  tværs	  af	  strukturens	  funktioner.	  I	  og	  med	  beslutningerne	  træffes	  ude	  	  i	  afdelingerne,	  vil	  disse	  til	  stadighed	  tage	  udgangspunkt	  i	  lokale	  forhold,	  fremfor	  hvad	  der	  er	  bedst	  for	  organisationen	  som	  helhed.	  I	  forbindelse	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	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kan	  der	  således	  argumenteres	  for,	  at	  virksomheden	  på	  sigt	  vil	  få	  sværere	  ved	  at	  implementer	  forandringer,	  idet	  medarbejderne	  ude	  i	  lektiecafeerne	  ikke	  mener	  de	  skal	  indordne	  sig	  efter	  retningslinjer	   udstukket	   fra	   oven.	   Tendensen	   opleves	   allerede	   igennem	   kommentaren	   fra	  aktivitetslederen	   på	   Jagtvej,	   som	   mere	   eller	   mindre	   selv	   styrer	   hvilke	   ting	   der	   skal	  videreformidles	  til	  resten	  af	  lektiecafeen.	  Samtidig	  kan	  den	  nuværende	  opbygning	  betyde,	  at	  der	   træffes	   beslutninger	   som	   lokalt	   er	   gavnende,	  men	  potentielt	   set	   skader	   organisationen	  som	  helhed.	  	  
	  
Omverdens	  faktorer	  og	  	  diverse	  forhold	  	  Ifølge	  Mintzberg,	   bestemmes	   en	   virksomheds	   designparametre	   også	   ud	   fra	   andre	   og	  mere	  lukkede	   forhold	   (Lemieux,	   1998:	   40).	   Herunder	   kan	   det	   blandt	   andet	   henvises	   til	  virksomhedens	  alder,	   størrelse,	   stabilitet,	  omverden,	   tekniske	  processer	  og	  organisationens	  magtforhold.	  Disse	  karakteristika	  kan	   fortolkes	  som	  generelle	   tendenser	  hos	  virksomheder,	  hvor	  afvigelser	  forekommer	  i	  specifikke	  cases.	  En	  virksomheds	  alder	  og	  størrelse	  kan	  have	  en	  indvirkning	   på,	   hvorledes	   strukturen	   organiseres	   (ibid.).	   Ifølge	   Mintzberg	   opleves	   ofte,	   at	  ældre	   og	   større	   virksomheden	   implementere	   strukturere	   som	   generelt	   set	   understøtter	   en	  mere	  formel	  organisationsstrukturen	  (Mintzberg	  1989;	  108).	  	  	  
I	   og	   med	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   blev	   etableret	   i	   1988	   og	   i	   dag	   er	   Danmarks	   største	  humanitære	  ungdomsorganisation,	  kan	  det	  undre	  at	  virksomheden	  til	  stadighed	  operere	  ud	  fra	   et	   meget	   uformelt	   framework	   (urk.dk	   2).	   Dette	   kan	   potentielt	   set	   spores	   tilbage	   til	   at	  virksomheden	  arbejder	  med	  en	  frivillig	  arbejdskraft	  og	  derfor	  skal	  opfylde	  andre	  behov	  end	  hvad	  man	  oplever	  i	  en	  traditionel	  virksomhed.	  Derudover	  oplevede	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  en	   kraftig	   vækst	   i	  medlemmer	   og	   frivillige	   over	   en	   relativ	   kort	   tidsperiode,	   som	   kan	   være	  medvirkende	   til,	   at	   organisationen	   har	   haft	   svært	   ved	   at	   tilpasse	   sig	   denne	   form	   for	  koordineringsbelastning,	  idet	  alle	  nye	  medlemmer	  skulle	  have	  en	  plads	  i	  organisationen.	  Det	  er	  klart,	  at	  kommandoveje	  og	  protokoller	  kan	  have	  lidt	  under	  dette	  pres,	  som	  er	  kommet	  af	  denne	  hurtig	  øgede	  vækst	  i	  antallet	  af	  medarbejdere	  (bilag	  1,	  314-­‐317).	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Mintzberg	  organisatoriske	  konfiguration	  	  Konstellationen	   af	   disse	   forhold	   og	   funktioner,	   skaber	   således	   fundamentet	   for	   hvad	  Mintzberg	   definere	   som	   virksomhedens	   organisatoriske	   konfiguration	   (Mintzberg,	   1989:	  110).	   Ifølge	   Mintzberg	   ”trækker”	   disse	   forhold,	   virksomheden	   i	   en	   bestemt	   organisatorisk	  retning,	  hvor	  strukturen	  kan	  tematiseres	  ud	  fra	  syv	  strukturelle	  koncepter.	  	  Følgende	  analyse	  vil	  således	  betragte	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ud	  fra	  henholdsvis	  en	  af	  disse	  konfigurationer.	  	  
Organistionsstruktur	  –	  Den	  Missionærer	  konfiguration	  Hvis	   man	   anskuer	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   ud	   fra	   Mintzberg´s	   teori	   om	  organisationsstruktur,	   taler	   de	   førnævnte	   forhold	   og	   processer	   for,	   at	   virksomheden	  hovedsagligt	  operere	  ud	  fra	  en	  missionær	  konfigurationsramme	  (Mintzberg,	  1989:	  222-­‐223).	  Selvom	  alle	  organisationer	  bruger	  ideologiske	  komponenter,	  karakteriseres	  den	  missionærer	  organisation	   sig	   ved,	   at	   virksomhedens	   ideologi	   ofte	   fungere	   som	   den	   primære	  organiseringsstrategi.	   Koordinering,	   standardiseringer	   og	   selve	   arbejdet	   tager	   således	  hovedsagligt	   udgangspunkt	   i	   organisationens	   normsæt	   og	   kultur.	   Som	   konsekvens	   af	   dette	  opleves	   det	   ofte,	   at	   missionærer	   organisationer	   adopterer	   strukturer	   som	   ikke	   tager	  udgangspunkt	  i	  formelle	  regler	  og	  direktiver	  (Lemieux,	  1998:	  57).	  I	  stedet	  skabes	  strukturen	  igennem	   medarbejdernes	   identifikation	   af	   virksomhedens	   ideologier,	   og	   søger	   derfor	   at	  indordne	  strukturen	  igennem	  en	  naturlig	  interesse.	  Som	  nævnt	  tidligere	  i	  analysen	  betragtes	  formelle	  regler	  og	  direktiver	  hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  mere	  som	  fleksible	  guidelines	  end	  som	   faste	   strukturer,	   lektiecafeerne	   skal	   rette	   sig	   efter.	   Aktivitetsleder	   for	   Jagtvejens	  lektiecafe,	  udtaler	  i	  interviewet,	  hvorledes	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  selvfølgelig	  står	  for	  nogle	  overordnede	  værdier,	  men	  at	  udførslen	  af	  dem	  er	  individuel	  for	  hver	  lektiecafe:	  ”Det	  er	  klart	  
der	  er	  nogle	  lidt	  større	  linjer,	  i	  forbindelse	  med	  det	  samarbejde	  der	  er	  med	  URK,	  men	  mange	  af	  
tingene	  bliver	  mere	  vedtaget	  og	  så	  kan	  man	  selv	  vælge	  hvor	  meget	  man	  vil	  følge	  det.”	  (bilag	  3;	  85-­‐87).	  	  
De	  reelle	  strukturer	  som	  hersker	  i	  lektiecafeerne	  og	  store	  dele	  af	  organisationen,	  kan	  synes	  at	  have	  en	  oprindelse,	  som	  i	  større	  grad	  afspejler	  de	  frivilliges	  forestillinger	  om,	  hvad	  afdelingen	  
bør	   udstråle	   fremfor	   dens	   reelle	   konstruktion.	   Man	   kan	   argumentere	   for,	   at	   strukturen	  reflekterer	   en	   organisation,	   hvor	   frivillige	   i	   stor	   grad	   kan	   være	   med	   til	   at	   definere	   både	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arbejdsstrukturen	   og	   have	   indflydelse	   på	   de	   mål	   afdelingen	   søger	   at	   opnå.	   	   Dette	   skaber	  potentielt	   set	   både	   rammer	   for	   stor	   arbejdsidentifikation,	  men	   beriger	   samtidig	   også	   selve	  arbejdet	  –	  dermed	  forøges	  den	  værdi,	  som	  de	  frivillige	  får	  ud	  af	  at	  arbejde	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Ifølge	  Mintzberg	  stiller	  dette	  dog	  samtidig	  store	  krav	  til	  organisationen	  samt	  deres	  medarbejdere	   (Mintzberg,	   1989;	   223).	   Set	   ud	   fra	   et	   organisatorisk	   perspektiv,	   opstår	   der	  således	   potentielle	   strukturelle	   konflikter	   for	   virksomheden.	   I	   og	   med	   strukturen	  konstitueres	  igennem	  ideologer	  og	  normer,	  vil	  der	  ligge	  et	  naturlig	  fortolkningselement,	  hvor	  afdelingerne	   betragter	   organisationens	   rammer	   ud	   fra	   deres	   subjektive	   virkelighed.	   	   Det	  betyder	  at	  fortolkningen	  af	  en	  given	  ideologi	  kan	  væres	  anderledes,	  alt	  efter	  hvilken	  afdeling	  der	   henvises	   til.	   For	   at	   få	   en	   sammenhængende	   organisationsstruktur	   igennem	  normstandardisering,	   sættes	   der	   store	   krav	   til	   kommunikationen	   af	   en	   virksomheds	  strukturelle	  rammer	  (Mintzberg,	  1989;	  222).	  	  
Betragter	   man	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   kan	   der	   ud	   fra	   dette	   argumenteres	   for,	   at	  virksomheden	  til	  stadighed	  oplever	  udfordringer	  i,	  at	  kommunikere	  organisationens	  normer	  og	  ideologier	  ud	  til	  samtlige	  afdelinger.	  Herunder	  henvises	  der	  specielt	  til	  lektiecafeerne	  som	  udgør	  produktionskernen.	  Som	  konsekvens	  af	  dette	  oplever	  man	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  at	   lektiecafeerne	   i	   større	   grad	   arbejder	   ud	   fra	   lokale	   normsæt	   og	   ideologier	   (bilag	   3,	   232-­‐235).	  Set	  ud	  fra	  et	  organisationel	  perspektiv	  synes	  dette,	  at	  illustrerer	  en	  relativ	  fragmenteret	  struktur	   og	   afspejler	   blandt	   andet,	   signifikante	   diskurser	   i	   både	   kulturen	   og	  arbejdsprocesserne.	   Det	   taler	   for	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors´	   formelt	   set	   stadig	   kan	  kendetegnes	  	  som	  en	  missionær	  organisation.	  Dog	  formår	  virksomheden	  ikke	  at	  løfte	  nogle	  af	  de	   mest	   karakteristiske	   elementer	   som	   konstituere	   konfigurationen,	   herunder	  standardiserede	  normsæt.	  	  
Missionærer	   virksomheder	   rekruttere	   ofte	   medarbejdere	   som	   deler	   samme	   værdier	   og	  ideologier	  (Lemieux,	  1998;	  57).	  	  Der	  hersker	  ofte	  en	  stærk	  tradition	  og	  kultur,	  som	  tilsammen	  skaber	   strukturen.	   Der	   stilles	   således	   et	   stort	   krav	   til	   det	   strategiske	   apex,	   om	   at	   etablere	  kulturer,	  som	  ræsonnere	  igennem	  organisationen	  og	  arbejdsprocesser.	  Selvom	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  til	  en	  vis	  grænse	  forsøger	  at	  indoktrinerer	  en	  stærk	  fælles	  kultur	  igennem	  interne	  mediekanaler	   og	   diverse	   fællesarrangementer,	   taler	   empirien	   for	   at	   kulturer	   samt	  subkulturer	   hovedsagligt	   skabes	   ude	   i	   selve	   lektiecafeerne.	   Endnu	   en	   gang	   tjener	   det	   som	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modargument	   om,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   formår	   at	   organisere	   sig	   hensigtsmæssigt	  igennem	   en	  missionær	   konfiguration.	   Som	   konsekvens	   af	   dette	   ses	   en	   relativ	   inkonsistent	  virksomhedskultur,	   hvor	   hver	   lektiecafe	   har	   deres	   egen	   kultur	   og	   traditioner,	   som	   styrer	  strukturen.	  	  
Det	  kan	  diskurteres	  hvorvidt	  dette	   er	   et	  problem	  eller	   ej,	   dog	  betyder	  det	   at	  Ungdommens	  Røde	   Kors	   ikke	   formår	   at	   skrukturer	   sig	   igennem	   en	   ensartet	   kultur,	   hvilket	   er	   en	   af	   de	  primære	   grundsten	   i	   en	   missionær	   konfiguration.	   Det	   kan	   potentielt	   set	   forklare,	   hvorfor	  lektiecafeerne	   ikke	   gør	   brug	   af	   hinanden.	   En	   fragmenteret	   organisationskulturer	   og	  traditioner	   betyder	   ofte,	   at	   de	   enkelte	   afdelinger	   skal	   acceptere	   komplekse	  organisationsstrukturer	   med	   et	   større	   omfang	   strukturelle	   dimensioner.	   Ifølge	  aktivitetslederen	   for	   lektiecafeen	   på	   Jagtvej,	   er	   kompleksitetsreducering	   netop	   en	   af	   hans	  vigtigste	  opgaver;	   ”Det	  er	  småting	  som	  ikke	  rigtig	  har	  noget	  praksis,	  som	  er	  meget	  vigtigt.	  Så	  
gider	  jeg	  ikke	  følge	  det,	  for	  jeg	  vil	  ikke	  genere	  dem	  der	  er	  der.	  Det	  er	  vigtigt	  for	  mig,	  at	  sørge	  for,	  
at	  de	  bare	  altid	  har	  det	  nemt.”	  (bilag	  3,	  498-­‐500).	  
Medarbejdere	   i	  missionærer	   organisationer	   anses	   ofte,	   som	   værende	   stærkt	   selvdrevne	   og	  motiveres	  automatisk	  igennem	  arbejdet	  og	  dens	  sammenhæng	  (Mintzberg	  1989;	  222).	   	   I	  og	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   anses	   som	  en	   frivillig	  hjælpeorganisation,	  må	  det	   antages,	   at	  samtlige	  medarbejdere	  til	  en	  vis	  grænse	  besidder	  en	  stærk	  indre	  motivation	  for	  arbejdet.	  Det	  stiller	  dog	  samtidig	  også	  et	  krav	  til	  virksomhedens	  evne	  i	  at	  skabe	  selvmotiverende	  rammer	  for	  medarbejderne.	  Hos	   en	   frivillige	   organisation	   anses	   selve	   arbejdet	   og	  de	   oplevelser	  det	  medfører,	  ofte	  som	  den	  primære	  betaling	  og	  motivationsfaktor.	  Organisationer	  der	  opererer	  med	   frivillig	   arbejdskraft	   skal	   således	   faciliteter	   en	   struktur,	   der	   omfavner	   de	   bedste	  forudsætninger	  for,	  at	  medarbejderne	  har	  gode	  oplevelser	  i	   forbindelse	  med	  arbejdet.	  Dette	  kan	  blandt	   andet	  være,	   at	   sørge	   for	  de	   frivillige	  kun	   skal	   tænke	  på	  at	  møde	   ind	  og	  arbejde	  med	  det	  de	  godt	  kan	  lide.	  	  Et	  andet	  perspektiv	  kunne	  være	  at	  virksomheden	  formår	  at	  give	  de	  frivillige	  muligheden	  for,	  at	  udleve	  personlige	  ambitioner,	  såsom	  implementeringen	  af	  nye	  initiativer	  eller	  udvikling	  af	  egne	   faglige	   kompetencer.	   At	   arbejdet	   ses	   som	   den	   primære	   betaling	   og	  motivationskilde,	  skaber	   det	   samtidig	   også	   potentielle	   udfordringer	   der	   belaster	   organisationsstrukturen	   og	  forsøger	  kompleksiteten.	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Anskues	   dette	   i	   kontekst	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	   har	   en	   af	   udfordringerne	   været	   at	  imødekomme	   aktivitetsledernes	   ambitioner	   om	   at	   skaffe	   flere	   børn	   til	   lektiecafeerne.	   ”Det	  	  
føles	  	  i	  hvert	  fald	  som	  om,	  at	  der	  altid	  er	  nogle	  der	  har	  brug	  for	  hjælp,	  så	  er	  det	  bare	  lidt	  mere	  
om	  de	  har	  motivationen	  til	  at	  komme	  ned	  og	  få	  lavet	  lektierne.”	  (bilag	  4,	  148-­‐150).	  	  Samtidig	   kan	  der	   argumenteres	   for,	   at	   organisationens	   øvre	   struktur,	   generelt	   set	   ikke	   har	  formået	  at	  skabe	  de	  økonomiske	  rammer	  for	  lektiecaféerne.	  Dette	  kan	  blandt	  andet	  forklare,	  hvorfor	  enkelte	  afdelinger	  i	  dag	  primært	  gør	  brug	  af	  eksterne	  samarbejdspartnere.	  Betragter	  man	  f.eks.	   lektiecafeen	  på	  Vermundsgade	  taler	  empiren	  for,	  at	  afdeling	  hovedsagligt	  set	  har	  en	   overvejende	   indifferent	   holdning	   til	   resten	   af	   organisationen:	   ”Jeg	   tror,	   at	   hvis	   jeg	   ikke	  
havde	  gjort	  så	  meget	  ud	  af	  tingene,	  og	  fx	  sætte	  logo	  på	  alt	   jeg	  sender	  ud,	  så	  ville	  alle	  frivillige	  
nok	  ikke	  vide	  vi	  tilhørte	  til	  URK,	  men	  bare	  vide	  at	  de	  arbejde	  i	  en	  lektiecafé.	  Altså	  de	  er	  der	  ikke	  
(…)”	  (bilag	  2,	  281-­‐283).	  
	  Ifølge	  Mintzberg	   anses	  missionærer	   virksomheder	   som	  værende	  den	  organisationsstruktur	  med	   de	   mest	   decentraliserede	   beslutningsprocesser	   (Mintzberg	   1989;	   223).	   Samtidig	  betragtes	   hierarkiet	   imellem	   de	   strukturelle	   funktioner	   som	   nærmest	   er	   ikkeeksisterende.	  	  Rollen	   for	  virksomhedens	  strategiske	  apex	  bliver	  således	   i	  mindre	  grad	  at	  skabe	  direktiver,	  men	  i	  stedet	  at	  bevogte	  og	  udvikle	  virksomhedens	  ideologier	  (Lemieux,	  1998;	  57).	   	  Anskues	  dette	   i	   forhold	   til	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   taler	   analysen	   for	   at	   størstedelen	   af	  organisationens	  beslutninger	  træffes	  ude	  i	  virksomhedens	  afdelinger.	  Betragter	  man	  dette	  ud	  fra	   blandt	   andet	   lektiecafeerne,	   kan	   det	   hævdes	   at	   afdelingerne	   i	   særlig	   høj	   grad,	   træffer	  deres	  beslutninger	  uafhængigt	  af	  resten	  af	  organisationen.	  
”Vi	  gør	  tingen	  på	  den	  måde	  som	  vi	  synes	  er	  godt	  og	  som	  børnene	  synes	  er	  godt.	  Men	  vi	  gider	  ikke	  
alle	  mulige	  eksperimenter	  og	  alt	  muligt,	  vi	  gør	  det	  som	  fungere	  og	  vi	  udvikler	  selv	  vores	  ting	  hvis	  
vi	  har	  brug	  for	  det.”	  (bilag	  3;	  233-­‐235)	  
En	   af	   fordelene	   med	   stærkt	   decentraliserede	   beslutningsprocesser,	   kan	   være	   at	  virksomheden	  i	  større	  grad	  kan	  reagere	  på	  lokale	  konflikter	  og	  udfordringer.	  Organisationen	  bliver	  mere	  agil	   og	  kan	  bedre	  handle,	   selv	  når	   strukturens	   traditionelle	  myndighed	   ikke	  er	  tilstede	  (Lemieux,	  1998:	  57).	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Virksomhedens	  medarbejdere	  bemyndiggøres	  igennem	  selvstyre,	  og	  giver	  samtidig	  en	  følelse	  af	   at	   være	   en	   værdiful	   ressource	   for	   virksomheden	   (Lemieux,	   1998;	   57).	   Samtidig	   skaber	  decentraliserede	   beslutningsprocesser	   en	   bedre	   platform	   for,	   at	   udnytte	   medarbejdernes	  individuelle	  kompetencer.	   	  Betragter	  vi	  dette	  i	  forhold	  til	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  kan	  man	  argumentere	  	  for	  at	  organisationen	  benytter	  en	  decentraliseret	  beslutningsramme,	  både	  som	  motivationsstrategi,	  men	  også	  på	  baggrund	  af	  organisationens	  udvikling.	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	   nuværende	   udelegering	   af	   magt	   og	   ansvar,	   kan	   dog	   også	   forklare	   nogle	   af	   dens	  nuværende	   udfordringer.	   Aktivitetslederne	   fungerer	   i	   dag	   som	   lektiecafeernes	   primære	  myndighed,	  uden	  reel	  indvirkning	  fra	  resten	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Man	  risikere	  derved,	  at	   lektiecafeerne	  mister	   grebet	   om	   deres	   oprindelige	   formål	   og	   ideologi,	   idet	   flere	   og	   flere	  aktivitetsledere	  skaber	  strukturer	  ud	  fra	  et	  lokalt	  perspektiv.	  Ydermere	  skaber	  dette	  også	  en	  situation,	   hvor	   sammenarbejdet	   imellem	   lektiecafeerne	   og	   resten	   af	   organisationen	   sættes	  under	  pres	  og	  dermed	  distanceres	  strukturerende	  yderligere.	  Hertil	  kan	  det	  argumenters,	  at	  netop	  denne	  distance	  har	  medført,	   at	  aktivitetsledere	   i	  mindre	  grad	   føler	  et	  ansvar	  overfor	  videreformidling	  af	  strategier	  og	  retningslinjer,	  til	  resten	  af	  cafeernes	  frivillige.	  	  
”Nej	  overhovedet	  ikke.	  De	  har	  jo	  nærmest	  ingen	  kontakt	  med	  URK,	  af	  hvad	  jeg	  ved.	  I	  hvert	  fald	  
ikke	  på	  vores	  lektiecafes	  vegne.	  Det	  hele	  går	  gennem	  mig.	  Alt	  hvad	  der	  kommer	  af	  tilbud	  og	  hvad	  
der	  nu	  skal	  fortælles.”	  (bilag	  3;	  267-­‐269).	  	  
Man	  kan	  hævde	  at	  virksomheden	  er	  blevet	  så	  decentraliseret,	  at	  der	  i	  dag	  hersker	  en	  struktur,	  hvor	  lektiecafeerne	  nærmest	  opfatter	  sig	  selv	  som	  værende	  uafhængige	  i	  forhold	  til	  resten	  af	  organisationen.	   Ungdommens	  Røde	  Kors	   bliver	   i	   større	   grad	   opfattet	   som	   ansigtet	   udadtil,	  fremfor	  en	  myndighed	  af	  lektiecafeerne	  (bilag	  2,	  281-­‐283).	  Aktivitetslederne	  søger	  ofte	  støtte	  igennem	  lokale,	  eksterne	  organisationer,	  fremfor	  at	  bruge	  organisationen	  som	  ressource.	  	  	  
Den	  missionærer	   konfiguration	   en	   svær	   struktur	   at	   opretholde	   og	   samtidig	  meget	   følsom,	  overfor	   ændringer	   i	   virksomhedens	   ideologier	   (Lemieux,	   1998:	   57).	   Samtidig	   afhænger	  konfigurationen	  meget	  af	  virksomhedens	  sociale	  konstruktioner	  til,	  at	  opretholde	  produktive	  strukturer	  hvor	  enkelte	  personer	  kan	  spille	  en	  stor	  rolle	  i	  en	  afdelings	  mind-­‐set	  (ibid.).	  	  Man	  kan	  argumentere	   for,	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ud	   fra	  disse	  parametre,	   til	   dels	   formår	  at	  opretholde	   en	   relativ,	   produktiv	  missionær	   organisationsstruktur.	  Dog	   opleves	   en	   tendens,	  hvor	   virksomheden	   ikke	   evner	   at	   skabe	   den	   nødvendige	   kommunikation	   omkring	   det.	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Organisationens	   sociale	   strukturer	   skabes	   således	   i	   for	   stor	   grad	   lokalt	   og	  påvirker	  derved	  den	  samlede	  fællesskabsfølelse	  i	  virksomheder.	  
Delkonklusion	  Set	  ud	  fra	  Mintzbergs	  teori	  taler	  analysen	  overordnet	  for,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  generelt	  set	   kan	   karakteriseres	   som	   en	   virksomhed,	   der	   har	   adopteret	   en	   missionær	  organisationskonfiguration.	   Dog	   kan	   det	   diskurteres	   hvorvidt	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  opfylder	   konfigurationers	   primære	   elementer	   tilstrækkeligt.	   Analysen	   ligger	   således	   op	   til	  spørgsmålet	  om,	  hvorvidt	  organisationen	  formår	  at	  løfte	  den	  missionærer	  konfiguration,	  eller	  om	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  bør	  overveje	  at	  søge	  en	  anden	  retning.	  	  	  Set	  ud	  fra	  behandlingen	  af	  virksomhedens	  afdelinger	  og	  medarbejdere,	  tegnes	  et	  billede	  af	  en	  meget	   flad	   organisation,	   hvor	   afdelingens	   hierarki	   i	   mindre	   grad	   er	   en	   del	   af	   den	   reelle	  struktur.	   Dog	   taler	   analysen	   for,	   at	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   samt	   lektiecafeerne	   i	  overvejende	   grad	   udgør	   virksomhedens	   primære	   strukturelle	   fundament.	   Dette	   set	   udfra	  Mintzbergs	   figur	   omkring	   de	   seks	   komponenter	   som	   udgør	   organisationen.	   Det	   primære	  fundament	  stemmer	  overens	  med	  stakeholderanalysen,	  der	  viser	  at	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	   og	   aktivitetslederne	   kan	   antages	   at	   indtage	   rollen	   som	   primær	   stakeholder	   i	  organisationen.	  	  Ud	   fra	   analysens	   afsnit	   om	   koordineringsmekanismer,	   ses	   det	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  opfatter	  disse	   forskelligt	  alt	  efter	  hvilken	  afdeling	  man	  spørger.	  Generelt	  set	   taler	  det	   for	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   i	  mindre	  grad	   formår	  etablere	   standardiserede	  normer,	  hvilket	  er	  fundamentet	  for	  en	  missionær	  konfiguration.	  	  	  Set	  ud	  fra	  organisationens	  designparametre,	  taler	  analysen	  for	  at	  specielt	  produktionskernen,	  herunder	  aktivitetslederne,	  besidder	  en	  stor	  mængde	  af	  kontrol	  over	  arbejdets	  processerne	  i	  lektiecafeerne.	   Set	   ud	   fra	   produktionskernen	   opfattes	   rammerne	   som	   uformelle,	   hvor	  lektiecafeerne	  i	  stor	  udstrækning	  selv	  kan	  konstruere	  deres	  arbejdsmetoder.	  Virksomheden	  arbejder	  således	  ud	  fra	  meget	  decentraliseret	  beslutningsrammer,	  hvilket	  specielt	  kommer	  til	  udtryk	   hos	   produktionskernen.	   Lektiecafeerne	   agere	   mere	   eller	   mindre	   uafhængigt	   af	  organisationen	   og	   træffer	   beslutninger	   ud	   fra	   et	   lokalt	   perspektiv.	   Dette	   åbner	   op	   for	  potentielle	  konflikter.	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Generelt	   set	   taler	   analysen	   for	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   organisation	   konfiguration	   kan	  kategoriseres	  som	  værende	  en	  missionær	  relaterede	  konfiguration.	  Der	  sættes	  dog	  samtidig	  spørgsmål	  til	  hvorledes	  virksomheden	  formår,	  at	  organisere	  en	  så	  relativ	  følsom	  struktur.	  Ser	  man	   på	   afsnittet	   som	   identificerer	   konfigurationen	   af	   organisationens	   struktur	   i	  organisationen,	  tegner	  der	  sig	  et	  billide	  af	  en	  virksomheden	  som	  ikke	  formår	  at	   forvalte	  sin	  egen	   struktur	   optimalt.	   Samtidig	   leder	   analysen	   op	   til	   spørgsmålet	   om,	   hvorvidt	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	  valgt	  den	   forkerte	  måde	  at	  strukturer	  organisationen	  på,	  eller	  om	   virksomheden	   ville	   være	   bedre	   tjent	   med	   en	   mere	   hierarkisk	   konfiguration	   med	   en	  strammere	   funktionsopdeling.	   Man	   kan	   diskutere	   om	   hvorvidt	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  bevidst	  har	  valgt	  organisationens	  nuværende	  konfiguration,	  eller	  om	  virksomheden	  bare	  ikke	  har	  formået	  at	  forny	  sig	  selv	  i	  takt	  med	  dens	  udvikling.	  Spørgsmålet	  er	  således	  om	  hvorvidt	  organisationen	   burde	   implementer	   elementer	   fra	   andre	   konfigurationer.	   Analysen	   taler	  således	   for	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   i	   større	   grad	   skulle	   lade	   sig	   inspirer	   af	  konfigurationer,	   som	  etablere	  mere	  kontrol	   for	  derigennem	  bedre	   at	   kunne	   skabe	  en	  mere	  ”hel”	  organisation.	  Dette	  kapitel	   lægger	  op	  til	  en	  videre	  analyse	  af,	  hvorledes	  der	  eksisterer	  en	  hensigtsmæssig	  balance	  mellem	  den	  formelle-­‐	  og	  uformelle	  organisation.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   63	  
Den	  formelle	  og	  uformelle	  organisation10	  	  Denne	  del	  af	  analysen	  vil	  med	  baggrund	  i	  French	  og	  Bells	  Iceberg	  Theory	  (French	  et	  al.,	  1990:	  18),	   analysere	   på	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   formelle-­‐	   og	   uformelle	   del	   af	   organisationen.	  Fokus	   vil	   være	   centreret	   omkring	   sammenhængende,	   der	   eksistere	   mellem	   Ungdommens	  Røde	  Kors’	   formelle	  og	  uformelle	  del	  af	  organisationen.	  Derudover	  vil	  analysen	  fokusere	  på,	  hvilken	   betydning	   denne	   sammenhæng	   eller	   eventuelle	   uoverensstemmelse	   kan	   have	   for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  som	  organisation.	  	  	  	  
Den	  formelle	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  Den	  formelle	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  tager	  udgangspunkt	  i	  den	  del	  af	  ”isbjerget”,	  som	  kan	   ses	   oven	   vande	   af	   offentligheden.	   Den	   formelle	   del	   af	   organisationen	   inkluderer	  organisationens	  mål,	   strukturer,	  procedurer,	   finansielle	   ressourcer	  samt	  produkt	   (French	  et	  al.,	   1990:	   19).	   Eksempelvis	   forklarer	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   i	   deres	   2015	   Strategi:	   “(…)	  
ønsker	   at	   være	   til	   stede	   alle	   steder,	   hvor	   der	   er	   udsatte	   børn	   og	  unge,	   der	   har	   brug	   for	   vores	  
indsats	   –	   også	   de	   steder,	   hvor	   der	   ikke	   er	   andre	   frivilligdrevne	   organisationer	   til	   stede.	   Vores	  
ambitioner	  er	  store:	  Vi	  vil	  et	  samfund,	  hvor	  alle	  er	  noget	  særligt	  for	  nogen.”	   (bilag	  10).	  Denne	  udtalelse	  repræsenterer	  en	  formel	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  da	  den	  kan	  ses	  eksternt	  fra	  organisationen.	   Samtidig	   viser	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   offentlige	   strukturopbygning,	   at	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   strukturelt	   har	   en	   flad	   organisation.	   Den	   flade	   struktur	   giver	   de	  frivillige	  mulighed	  for	  kreativitet	  og	  ansvar	  (ibid.).	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  bruger	  samtidig	  deres	   aktiviteter	   til	   at	   tegne	   et	   formelt	   billede	   af	   en	   organisation,	   der	   påtager	   sig	   et	  samfundsansvar	   i	   form	   af	   aktiviteter	   for	   udsatte	   børn	   og	   unge	   (ibid.).	   Formelt	   set	   gør	  Ungdommens	   Røde	   Kors	  meget	   ud	   af	   at	   fortælle,	   at	   de	   er	   en	   humanitær	   organisation,	   der	  bygger	   på	   et	   moralsk	   ansvar	   overfor	   de	   svageste	   børn	   og	   unge	   i	   samfundet.	   Derudover	  repræsentere	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   formelt	   set	   en	   organisationen,	   der	   arbejder	   med	  frivillighed,	   og	   har	   fokus	   på	   udviklingen	   af	   frivilligt	   arbejde.	   Samtidig	   står	   der	   beskrevet	   i	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  10	  Til	  dels	  udarbejdet	  af	  Uffe	  Preisler	  Skau.	  Færdiggjort	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  og	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Ungdommens	  Røde	  Kors’	  2015	  Strategi,	  at	  der	  er	   fokus	  på	  kommunikation,	  vidensdeling	  og	  tværfaglighed	  mellem	  de	  frivillige	  og	  aktiviteterne	  (bilag	  10).	  	  	  	  Den	   formelle	   fremstilling	   af	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   giver	   et	   billede	   af	   en	   velfungerende	  organisation,	  der	  igennem	  frivillighed,	  påtager	  sig	  et	  samfundsansvar.	  De	  frivillige	  tildeles	  et	  stort	  ansvar,	  og	  har	  dermed	  mulighed	  for	  at	  udvikle	  aktiviteterne	  og	  dermed	  organisationen.	  Samtidig	   giver	   det	  mulighed	   for	   kreativitet	   og	   udfoldelse.	   2015	   Strategien	   bruges	   som	   den	  røde	  tråd	  ned	  igennem	  organisationen,	  og	  skal	  være	  med	  til	  at	  skabe	  rammer	  for	  de	  frivillige	  medarbejdere	  (bilag	  10).	  	  
	  
Den	  uformelle	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  Den	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  er	  tæt	  relateret	  til	  organisationens	  kultur,	  og	  indbefatter	  de	   elementer	   som	   skjules	   og	   undertrykkes	   (French	   et	   al.,	   1990:	   18).	   Den	   uformelle	   del	   af	  organisationen	   er	   centraliseret	   omkring	   hvorledes	   organisationen	   fungerer	   til	   dagligt,	  herunder	   hvordan	   kultur	   og	   kommunikation	   er	   med	   til	   at	   præge	   arbejdsgangene	   i	  Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Organisationskulturen	   og	   kommunikationsprocesserne	   figurerer	  intern	  i	  organisationen,	  og	  kan	  derfor	   ikke	  nødvendigvis	  observeres	  udefra.	  Derfor	  vil	  vores	  uformelle	  organisationsanalyse	  være	  baseret	  på	  vores	  kvalitative	  interviews,	  da	  interviewene	  giver	  mulighed	  for	  en	  intern,	  uformel	  forståelse	  af	  organisationen.	  	  	  	  Formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   forklarer	   i	   interviewet,	   hvordan	   det	   bliver	  essentielt	  at	  de	  frivillige	  lærer	  hinanden	  at	  kende	  på	  et	  personligt	  plan.	  Formanden	  mener	  at	  et	   personligt	   kendskab	   vil	   være	   med	   til	   at	   forbedre	   kommunikationen	   i	   både	   Det	   Lokale	  Udviklingsråd	   og	   ude	   i	   aktiviteterne,	   da	   man	   er	   mere	   tilbøjelig	   til	   at	   svare	   på	   mails	   fra	  medarbejdere	  man	  har	   kendskab	   til	   (bilag	   1,	   168-­‐189).	   Formanden	   lægger	   derved	   vægt	   på	  personlige	  relationer,	  samt	  et	  kendskab	  imellem	  kollegaer	  på	  et	  uformelt	  og	  personligt	  plan.	  Disse	   relationer	   anses	   derfor	   som	   et	   centralt	   redskab	   i	   et	   velfungerende	   samarbejde.	  I	   	  forlængelse	  heraf	   tilføjer	   formanden,	   hvorledes	  Landsstyrelsen	  har	   et	   ønske	  om	  et	   større	  samarbejde	   imellem	   de	   Københavnske	   Lokale	   Udviklingsråd	   forbedres.	   Formanden	  kommentere	  dog	  videre,	  at	  ønsket	  om	  større	  samarbejde	   ikke	  nødvendigvis	   føres	  ud	   i	   livet;	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”Men	  et	  ønsker	  er	  jo	  ikke	  det	  samme	  som	  at	  sige	  at	  i	  skal,	  men	  det	  er	  heller	  ikke	  det	  samme	  som	  
at	   det	   bliver	   gjort	   (…)”	   (bilag	   1,	   226-­‐231).	   Med	   udgangspunkt	   i	   ønsket	   om	   et	   større	  samarbejde	  mellem	  de	  Københavnske	  Lokale	  Udviklingsråd,	  samt	  udtalelsen	  om	  hvordan	  et	  sådan	  ønske	  ikke	  nødvendigvis	  bliver	  ført	  ud	  i	  livet,	  kan	  man	  sætte	  spørgsmålstegn	  ved,	  i	  hvor	  høj	   grad	   den	   formelle	   og	   uformelle	   del	   af	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   harmonere.	   Igennem	  Ungdommens	   Røde	   Kors’	   2015	   Strategi	   gives	   der	   udtryk	   for,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	  værdier	   er	   centraliseret	   omkring	   kommunikation	   og	   udvikling,	   samt	   at	   hele	   organisationen	  skal	   fungere	   i	   synergi	   (bilag	   10).	   På	   baggrund	   af	   dette	   kan	   man	   argumenterer	   for,	   at	   den	  formelle-­‐	   og	   uformelle	   del	   af	   organisationen	   ikke	   stemmer	   overens,	   men	   derimod	   er	   i	  modstrid	   i	   forhold	   til	  kommunikationen.	   Ifølge	  French	  og	  Bell	  mister	  man	  engagementet	  og	  tilknytningen	   til	   de	   andre	   individer,	   når	   den	   formelle	   og	   uformelle	   del	   ikke	   er	   i	   balance	  (French	  et	  al.,	  1990:	  19f.).	  Dette	  må	  anses	  for	  værende	  en	  risiko	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  frivillige	   medarbejdere.	   Formelt	   er	   kommunikationen	   repræsenteret	   højt	   på	   listen	   af	  prioriteter	   indenfor	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   (bilag	  10).	   I	  organisationen	   figurerer	  et	  ønske	  om	  en	  informationsproces	  i	  form	  af	  Top-­‐Down.	  Uformelt	  går	  større	  dele	  af	  informationen	  tabt.	  Dette	  ses	  eksempelvis	  ved	  lektiecaféen	  på	  Jagtvej,	  hvor	  aktivitetslederen	  selv	  selektere	  i	  den	  modtagne	   information,	   inden	   han	   videresender	   det	   til	   de	   frivillige	   lektiehjælpere	   (bilag	   3,	  267-­‐274).	  Formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråds	  i	  NNØ-­‐området	  giver	  samtidig	  udtryk	  for,	  at	   de	   informationer	   som	   videregives	   Top-­‐Down,	   kan	   være	   forvirrende	   og	   i	   overvældende	  mængder	   (bilag	   1,	   599-­‐602).	   Man	   kan	   derfor	   være	   urolig	   for,	   om	   den	   idealistiske	   og	  humanitære	   tankegang	   bag	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   efterleves	   ude	   i	   aktiviteterne,	   når	   der	  sorteres	  så	  meget	  i	  hvilken	  information	  man	  tager	  til	  sig	  og	  hvilken	  man	  lader	  ligge.	  	  	  Der	   kan	   samtidig	   argumenteres	   for,	   at	   der	   eksisterer	   en	   uoverensstemmelse	   mellem	   den	  formelle-­‐	   og	   uformelle	   målsætning.	   Formelt	   set	   stræber	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   efter	   at	  tilbyde	  aktiviteter	  med	  fokus	  på	  faglighed	  (bilag	  10).	  Uformelt	  set	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	   lektiecafeerne	  har	  gjort	   sig	  afhængige	  af	   eksterne	  parter,	   så	   som	  de	   lokale	   foreninger.	  Et	  eksempel	   er	   lektiecafeen	   på	   Jagtvej	   og	   deres	   lokale	   forening	   “Os	   fra	   Mimers	   kvarter”.	  Aktivitetslederen	   forklarer	  at	  de	   i	  høj	  grad	  benytter	  deres	  eksterne	  samarbejdspartner.	  Her	  tales	  der	  både	  om	  økonomisk	  støtte,	  men	  samtidig	  også	  omkring	  almindelig	  daglig	  drift	  (bilag	  3,	  645-­‐665).	  På	  den	  måde	  bliver	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  mål	  og	  visioner	  varetaget	  af	  andre	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eksterne	  samarbejdsparter,	  som	  ikke	  har	  en	  dybere	  indsigt	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  ellers	  fastsatte	  rammer.	  	  	  Sekretariatet	  består	  blandt	  andet	  af	  de	  konsulenter,	  der	  skal	   fungere	  som	  sparringspartnere	  for	  aktivitetslederne.	  Konsulenterne	  er	  med	  til	  at	  sikre,	  at	  aktivitetslederne	  får	  den	  hjælp	  og	  støtte	  de	  har	  brug	   for	   i	  deres	  arbejde	  med	   lektiecafeerne	   (bilag	  3,	  305-­‐312).	   Igennem	  2015	  Strategien	   gives	   der	   formelt	   udtryk	   for,	   at	   der	   eksisterer	   en	   velfungere	  kommunikationsproces	   imellem	   de	   forskellige	   afdelinger	   (bilag	   10).	   Aktivitetslederne	   giver	  dog	   et	   andet	   billede	   af	   kommunikationsprocesserne.	   Aktivitetslederne	   skal	   selv	   søge	  kontakten	  til	  konsulenten,	  ellers	  virker	  den	  helt	  til	  at	  forsvinde.	  Dette	  har	  været	  tilfældet	  for	  lektiecaféen	  på	  Jagtvej,	  der	  i	  løbet	  af	  de	  sidste	  år,	  ikke	  har	  haft	  en	  kontakt	  med	  den	  tilknyttede	  konsulent	   (Bilag	   3,	   467-­‐473).	   Der	   eksistere	   ikke	   noget	   større	   opsyn	   med	   lektiecafeerne,	  medmindre	   de	   frivillige	   selv	   ønsker	   det.	   Dette	   strider	   tilsyneladende	   imod	   den	   formelle	  professionalisme	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  fremsætter	  i	  medierne	  og	  igennem	  deres	  2015	  Strategi.	  Der	  kan	  derfor	  argumenteres	   for	  at	   implementeringen	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  overordnede	  værdier,	  overlades	  til	  den	  enkelte	  at	  få	  frem	  i	  de	  aktiviteter	  de	  varetager.	  	  	  Ifølge	  French	  og	  Bells	  teori	  vil	  konsekvensen	  af	  en	  dominerende	  uformel	  organisation	  betyde,	  at	   organisationen	   fungerer	   ud	   fra	   en	   fantasi	   om,	   hvordan	   organisationen	   er	   bedst,	   og	   hvor	  medarbejdere	  får	  for	  frit	  spil.	  Modsat	  en	  dominerende	  formel	  organisation,	  hvor	  den	  enkelte	  frivillige	  medarbejder	   vil	   tunges	  ned	  af	   kontrol	   og	  bureaukratiske	  principper.	  Derfor	   er	  det	  essentielt	  for	  lederen	  at	  sørge	  for,	  at	  der	  er	  balance	  mellem	  den	  uformelle-­‐	  og	  formelle	  del,	  så	  der	  er	  plads	  til	  kreativitet,	  men	  at	  der	  også	  til	  stadighed	  eksistere	  fastsatte	  rammer,	  der	  kan	  kontrollere	   de	   frivillige	  medarbejderes	   handlen	   (French	   et	   al.,	   1990:	   18ff.).	   På	   baggrund	   af	  argumentet	  om	  den	  manglende	  implementering	  af	  2015	  Strategien,	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  man	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ikke	  forholder	  sig	  nok	  til	  begge	  aspekter	  af	  organisationen.	  Der	  opstår	  tilsyneladende	  en	  konflikt	  eller	  brud,	  idet	  man	  nærmest	  helt	  opgiver	  kontakten	  fra	  aktivitetslederen	  til	  konsulenten.	  I	  tæt	  relation	  til	  French	  og	  Bells	  teori	  kan	  man	  argumentere	  for,	  om	  det	  er	  den	  uformelle	  del	  af	  organisationen	  der	  er	  dominerende	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	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Den	   formelle	  del	   af	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  baserer	  deres	  arbejdskraft	  på	   frivillige,	  og	  der	  eksisterer	   derfor	   et	   ønske	   om	   hele	   tiden	   at	   få	   flere	   og	   dygtige	   frivillige	   til	   (urk.dk	   8).	  Interviewet	   med	   formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   lægger	   dog	   op	   til,	   at	  organisationen	  ikke	  har	  kunne	  klare	  den	  store	  vækst	  i	  	  antallet	  af	  frivillige.	  I	  interviewet	  giver	  hun	  udtryk	  for,	  at	  ledelsen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ikke	  har	  kunnet	  følge	  med,	  og	  dermed	  er	  blevet	   svækket	   ved	   de	   store	   ekspansioner	   i	   antallet	   af	   frivillige	   og	   det	   går	   ud	   over	  professionalismen,	  som	  lider	  under	  det:	  (…)	  Ja	  jeg	  tror	  at	  det	  er	  det,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  
er	  vokset	  for	  hurtigt.	  Jeg	  tror	  at	  havde	  der	  været	  en	  stærk	  ledelse	  dengang	  ekspansion	  	  skete,	  så	  
havde	  det	  ikke	  været	  noget	  problem.	  For	  ligesom	  det	  virker	  som	  du	  siger,	  at	  røde	  kors	  er	  langt	  
mere	  professionel.	  Og	  det	  kunne	  være	  dejligt	  hvis	  det	  også	  blev	  sådan	  i	  URK.”	  (bilag	  1,	  314-­‐317).	  Her	   bliver	   det	   dermed	   tydeligt,	   at	   der	   er	   en	   uoverensstemmelse	   imellem	   den	   formelle-­‐	   og	  uformelle	   del	   af	   organisationen.	   Formanden	   sammenligner	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   med	  moderorganisationen	  Røde	  Kors,	  og	  forklarer	  hvordan	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ikke	  formår	  at	   opretholde	   samme	   professionelle	   ledelse	   (bilag	   1,	   309-­‐312).	   Formanden	  mener	   at	   dette	  problematiske	   ledelsesaspekt	   kommer	   som	   en	   konsekvens	   af,	   at	   man	   i	   forbindelse	   med	  nedskæringer	  har	  fyret	  en	  del	  af	  de	  konsulenter,	  som	  ellers	  varetog	  opgaverne	  i	  Sekretariatet	  (bilag	   378-­‐384).	   I	   stedet	   benyttede	   man	   praktikanter	   til	   at	   varetage	   de	   opgaver	   som	  konsulenter	   ellers	   havde	   siddet	   med	   (bilag	   3,	   389-­‐392).	   Man	   gik	   dermed	   fra	   lønnede,	  kvalificerede	   konsulenter,	   til	   frivillige	   praktikanter,	   hvis	   kvalifikationsniveau	   ikke	   kan	  garanteres.	  Dette	  kan	  anses	  som	  værende	  modstridende	  i	  forhold	  til	  det	  billede	  den	  formelle	  del	  af	  organisationen	  udstråler,	  da	  man	  netop	  gør	  meget	  ud	  af	  at	  fortælle	  i	  2015	  Strategien,	  at	  man	  har	  en	  stærk	  struktur	  der	  understøttes	  af	  konsulenterne.	  Det	  er	  dog	  vigtigt	  at	  tage	  med,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  bygger	  på	  frivillighed,	  og	  dermed	  må	  de	  frivillige	  medarbejdere	  varetage	   større	  arbejdsopgaver.	  Alligevel	   er	  det	   et	   interessant	  punkt,	  da	   formanden	   for	  Det	  Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   vil	   foretrække	   konsulenten	   fremfor	   praktikanten	   (bilag	   1,	   347-­‐351),	  hvilket	  må	  betyde	  at	  der	  er	  et	  behov	  for	  lønnede	  konsulenter	  indenfor	  organisationen.	  	  	  
Eventuelle	  konsekvenser	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  Der	   argumenteres	   for	   at	   det	   kan	   være	   en	   demotiverende	   faktor	   for	   de	   frivillige,	   at	   de	  kontinuerligt	  skal	  håndtere	  komplicerede	  kommunikationskanaler.	  Det	  kan	   ifølge	  French	  og	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Bell	  forventes,	  at	  de	  frivillige	  mister	  engagement	  for	  og	  motivation	  til,	  at	  udføre	  deres	  arbejde	  på	   den	   bedste	  måde,	   som	  det	   oftest	   ses	   når	   den	   formelle	   og	   uformelle	   del	   ikke	   harmonere	  (French	   et	   al.,	   1990:	   19).	   Ifølge	   the	   Iceberg	   Theory	   påvirker	   kommunikationsprocesserne	  arbejdet	  og	  strukturen	  i	  resten	  af	  organisationen	  (ibid.).	  Der	  kan	  derfor	  argumenteres	  for	  at	  de	   problematiske	   kommunikationsprocesser	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   påvirker	  organisationen	  negativt.	  De	  uklare	  kommunikationskanaler	  påvirker	  samtidig	  transparensen	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  kommandovej,	  og	  dermed	  går	  en	  del	  af	  den	  formelle	  struktur	  tabt.	  	  Derudover	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  der	  ses	  et	  brud	  imellem	  den	  formelle-­‐	  og	  uformelle	  del	  af	  organisationen,	   når	   aktivitetslederen	   på	   Jagtvej	   udelukkende	   søger	   sparring,	   hjælp	   og	  vejledning	   hos	   den	   lokale	   forening	   “Os	   fra	   Mimers	   Kvarter”	   (bilag	   3,	   87-­‐95).	   De	   enkelte	  aktiviteter	  kan	  derfor	  risikere,	  at	  komme	  i	  konflikt	  med	  det	  overordnede	  mål,	   fordi	  arbejdet	  ikke	  længere	  kun	  foregå	  indenfor	  organisationen.	  Da	  arbejdet	  med	  lektiecaféen	  sker	  i	  samspil	  med	  lokale	  foreninger,	  og	  dermed	  foregår	  udenfor	  organisationen,	  bliver	  det	  problematisk	  at	  kontrollere	   arbejdsprocesserne.	   Dette	   kan	   have	   indflydelse	   på	   professionalismen	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  	  
Delkonklusion	  Overordnet	  må	  der	  argumenteres	  for	  at	  der	  eksisterer	  nogle	  centrale	  punkter,	  der	  kan	  anses	  som	  modstridende	   tendenser	   imellem	  den	   formelle-­‐	  og	  uformelle	  del	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	   Herunder	   ses	   det	   at	   især	   kommunikation,	   eller	   mangel	   på	   samme,	   kan	   anses	   som	  værende	   modstridende	   med,	   hvad	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   formelt	   opstiller	   som	   deres	  kompetence.	   Formelt	   ses	  det	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	   en	  klar	  organisationsstruktur,	  hvor	  kommandovejene	  er	  klart	  definerede.	   Igennem	  analysen	  bliver	  det	  dog	   tydeligt,	   at	  der	  eksistere	  store	  problematikker	  omkring	  kommunikationsprocesserne.	  	  Derudover	  har	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  nogle	  klare	  værdier	  og	  retningslinjer,	  som	  de	  ønsker	  efterlevet	   i	   organisationen	   og	   dens	   aktiviteter.	   I	   realiteten	   overlades	   en	   stor	   del	   af	  implementeringen	  og	  fortolkningen	  af	  disse	  værdier	  hos	  den	  enkelte	  aktivitetsleder,	  hvorfor	  man	  må	  argumentere	   for,	  at	  der	   ikke	  altid	  kan	  eksistere	  overensstemmelse.	  Dette	  kan	  have	  konsekvenser	  for	  sammenhængen	  mellem	  ideal	  og	  realitet.	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Dette	  kapitel	  om	  den	  formelle-­‐	  og	  uformelle	  del	  af	  organisationen,	   ligger	  op	  til	  en	  analyse	  af	  organisationskulturen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   The	   Iceberg	   Theory	   vil	   ligeledes	   kunne	  benyttes	   igennem	  en	  analyse	  af	  organisationskulturen,	  da	  kulturen	   i	  en	  organisationen	   ikke	  nødvendigvis	  kan	  ses	  eksternt	  fra	  organisationen.	  Dermed	  eksisterer	  det	  kulturelle	  perspektiv	  både	   over	   og	   under	   vandet.	   Samtidig	   vil	   det	   være	   en	   fordel	   for	   organisationen,	   hvis	  organisationskulturen	  underbygger	  strukturen	  og	  ledelsen	  i	  organisationen.	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Organisationskultur11	  	  Dette	   kapitel	   i	   projektet	   vil	   indeholde	   en	   analyse	   af	   organisationskulturen	   i	   Ungdommens	  Røde	  Kors.	   I	   forsøget	  på	   at	   forstå	  de	  udfordringer	  organisationsstrukturen	   skaber,	  må	  man	  også	   undersøge	   den	   organisationskultur	   der	   eksisterer	   indenfor	   organisationen.	   Det	   er	   en	  vigtig	  pointe	  at	  kultur	  og	  ledelse	  ikke	  kan	  forstås	  isoleret,	  men	  må	  forstås	  i	  et	  samspil	  (Schein,	  1994:	   13).	   Derfor	   vil	   ledelsesstilen	   have	   en	   indflydelse	   på	   organisationskulturen,	   og	   vice	  versa.	  	  
Den	  grundlæggende	  idé	  Grundlæggeren	  af	  en	  organisation	  har	  normalt	  stor	  indflydelse	  på	  den	  kultur,	  der	  skabes	  ned	  igennem	   organisationen.	   Da	   grundlæggerne	   kommer	  med	   den	   originale	   idé,	   vil	   de	   normalt	  have	   deres	   egen	   forestilling	   om,	   hvordan	   idéen	   skal	   føres	   ud	   i	   livet.	  Disse	   forestillinger	  må	  antages	  at	  være	  baseret	  på	  deres	  egen	  kulturelle	  historie	  (Schein,	  1994:	  198).	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  er	  grundlagt	  af	  Røde	  Kors,	  som	  er	  verdens	  største	  humanitære	  organisation.	  Røde	  Kors	  hjælper	  mennesker	   igennem	  ensomhed,	  krige	  og	  katastrofer	   (rodekors.dk	  1).	  Tilbage	   i	  1988	  grundlagde	  Røde	  Kors,	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  	  med	  idéen	  om	  en	  datterorganisation,	  der	   fokuserede	  hjælpen	   imod	  børn	  og	  unge	   (rodekors.dk	  2).	  Røde	  Kors’	  originale	   idé	  om	  at	  hjælpe	  børn	  og	  unge,	   lever	  stadig	   i	  bedste	  velgående	  ned	  igennem	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Samtlige	  interviewede	  frivillige	  medarbejdere	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  har	  givet	  udtryk	  for	  at	  de	  har	  dette	  frivillige-­‐job,	  fordi	  de	  ønsker	  at	  gøre	  en	  forskel	  for	  børnene	  (bilag	  1,	  2,	  3,	  4,	  7).	  På	  baggrund	  af	  dette	  må	  man	  argumenterer	  for,	  at	  der	  eksisterer	  en	  kultur	  i	  organisationen,	  der	  til	  stadighed	  støtter	  op	  omkring	  den	  originale	  idé.	  Dermed	  må	  man	  samtidig	  erkende,	  at	  selv	  moderne	   organisationer	   kan	   have	   antagelser,	   der	   stammer	   tilbage	   fra	   grundlæggerens	  overbevisninger	  og	  værdier.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  11	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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Den	  gennemgående	  organisationskultur	  Denne	  analyse	  vil	  gøre	  brug	  af	  det	  symbolskfortolkende	  perspektiv,	  da	  det	  er	  det	  perspektiv	  der	  stemmer	  bedst	  overens	  med	  dette	  projekts	  socialkonstruktivistiske	  videnskabsteoretiske	  tilgang.	   I	   det	   symbolskfortolkende	   perspektiv	   argumenteres	   der	   for,	   at	  medarbejderne	   i	   en	  organisation	   skaber	   deres	   kultur	   igennem	   interaktioner.	   Kultur	   er	   fælles	   og	   taget-­‐for-­‐givet	  måder	  man	  forstår	  og	  anser	  ting	  på.	  Kulturen	  er	  kontekstualiseret	  til	  en	  bestemt	  organisation,	  hvor	   holdninger	   vil	   relaterer	   til	   mission,	   vision,	   symboler,	   handlinger,	   historier	   mv.	   Det	  betyder	   at	   symbolerne	   har	   stor	   betydning	   for	   kulturen,	   og	   kan	   bære	   på	  multible	  meninger	  (Hatch,	  2013:	  173ff.).	  	  I	   det	   foregående	   kapitel	   omkring	   den	   formelle	   og	   uformelle	   del	   af	   organisationen	   bruges	  French	  og	  Bells	  teori	  omkring	  isbjergs-­‐metaforen	  (French	  et	  al.,	  1990:	  19).	  Den	  del	  af	  isbjerget	  der	   er	   over	   vandet,	   repræsentere	   den	   formelle	   del	   af	   organisationen	   man	   kan	   se	   som	  udefrakommende.	  Den	  del	  af	  isbjerget	  der	  er	  under	  vandet,	  repræsentere	  den	  uformelle	  del	  af	  organisationen,	  som	  udefrakommende	  umiddelbar	  ikke	  kan	  se	  (ibid.).	  En	  organisationskultur	  kan	  på	  samme	  vis	  bruges	  i	  isbjergs-­‐metaforen.	  Artefakterne	  er	  de	  ting	  som	  er	  relativt	  tydelige	  for	  udefrakommende,	  såsom;	  sprog,	  objekter	  og	  aktiviteter	  (Hatch,	  2013:	  170).	  Artefakterne	  er	  derfor	  den	  del	  af	  isbjerget	  der	  er	  over	  vandet,	  og	  som	  kan	  ses	  af	  udefrakommende.	  Derfor	  vil	   artefakterne	   være	   den	  nemmeste	   del	   at	   bygge	   en	   kulturanalyse	   på.	  Under	   vandet	   ligger	  den	   resterende	   del	   af	   kulturen,	   som	   ikke	   nødvendigvis	   er	   synlig	   for	   udefrakommende;	  grundlæggende	  antagelser,	  og	  værdier	  og	  normer.	  De	  grundlæggende	  antagelser	  er	  sværest	  at	  se,	   og	   tages	  oftest	   for	   givet	   (Hatch,	  2013:	  168).	  Tydeligere	  er	  værdier	  og	  normer	  der	  oftest	  fremmes	   af	   ledelsen	   (Hatch,	   2013:	   169f.),	   og	   som	   man	   oftest	   kan	   spørge	   ind	   til	   igennem	  interviews.	  Det	  er	  dog	  sværere	  at	  spørge	  ind	  til	  grundlæggende	  antagelser,	  da	  de	  netop	  tages	  for	  givet.	  	  	  Igennem	   vores	   interviews	   med	   organisationsmedlemmer	   bliver	   det	   tydeligt,	   at	   der	   kun	   i	  begrænset	  omfang	  er	   tale	  om	  en	  gennemgående	  organisationskultur.	  Dette	  ses	  blandt	  andet	  igennem	  de	   artefakter,	   der	   ellers	   burde	   underbygge	   en	   gennemgående	   organisationskultur.	  Først	  og	   fremmest	  er	   lektiecaféernes	   lokaler	   lejet	   fra	  andre	   foreninger,	  og	  derudover	  er	  der	  ikke	   valgt	   at	   hænge	   plakater	   eller	   andre	   artefakter	   op,	   der	   kan	   udtrykke	   det	   arbejde	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  gør	  (bilag	  2,	  3).	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  ledelse	  gør	  heller	  ikke	  brug	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af	   artefakter	   som	   storytelling	  (bilag	  1,	   270-­‐272),	   der	   ellers	   kan	   være	  med	   til	   at	   understøtte	  værdier	   og	   normer	   i	   organisationen.	   Alle	   frivillige	   modtager	   dog	   ved	   deres	   start,	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  en	  folder,	  der	  fortæller	  om	  værdierne	  i	  organisationen	  (bilag	  1,	  274-­‐276).	  	  	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  arrangerer	  flere	  gange	  om	  året	  fællesspisning	  for	  de	  frivillige	  medarbejdere	   fra	   NNØ-­‐lektiecaféerne.	   Formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   i	   dette	  område	  håber	  at	  fællesspisningerne	  kan	  være	  med	  til	  at	  de	  frivillige	  lære	  hinanden	  at	  kende,	  og	   at	   dette	   kan	   være	   med	   til	   at	   begrænse	   udfordringerne	   i	   forhold	   til	  kommunikationsprocesserne.	   Formanden	   argumentere	   for	   dette,	   da	   hun	   mener	   at	   der	   er	  større	  sandsynlighed	  for	  at	  den	  frivillige	  medarbejder	  gider	  svare	  på	  en	  mail,	  hvis	  mailen	  er	  fra	  en	  man	  kender	  i	  organisationen,	   fremfor	  hvis	  mailen	  kommer	  fra	  en	  ”fremmed”	  (bilag	  1,	  172-­‐176).	  Hermed	  forsøger	  formanden	  at	  tillægge	  artefakten	  ”fællesspisningen”	  en	  symbolik	  for	   fællesskab.	   Denne	   symbolik	   kan	   videre	   anses	   som	   en	   mulighed	   for	   at	   styrke	   de	  problematiske	   kommunikationsprocesser	   i	   organisationen.	   Aktivitetslederen	   fra	  Vermundsgade	  forklarer,	  at	  mange	  af	  de	  frivillig	   lektiehjælpere	  kommer	  for	  børnenes	  skyld,	  og	  ikke	  andres.	  Derfor	  fravælger	  de	  fleste	  frivillige	  at	  deltage	  i	  møder	  og	  fællesspisning,	  fordi	  de	  hellere	  vil	  bruge	  deres	   tid	  et	   andet	   sted	   (bilag	  2,	  179-­‐185).	  Da	  de	   frivillige	   i	  højere	  grad	  fravælger	   fællesspisninger,	   kan	   denne	   artefakt	   ikke	   understøtte	   organisationskulturen,	   og	  symbolikken	   vil	   gå	   tabt.	   Havde	   man	   i	   stedet	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   side	   fastsat	   en	  ramme,	  hvor	  man	  ”tvinger”	  de	   frivillige	   til	   at	  deltage	   i	  et	  minimums	  antal	  af	  møder,	   så	  ville	  organisationskulturen	  have	  mulighed	  for	  at	  udvikle	  sig	  igennem	  artefakten.	  	  	  	  	  Formanden	  for	  De	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  forklarer,	  at	  der	  på	  nuværende	  tidspunkt	   ikke	  eksisterer	  en	  kultur	  i	  organisationen,	  hvor	  man	  mødes	  særlig	  ofte.	  Kommunikationen	  foregår	  primært	   igennem	   mails.	   Formanden	   opfordrer	   dog	   til	   en	   kultur,	   hvor	   man	   mødes	   oftere.	  Derfor	  har	  hun	  arrangeret	  disse	   fællesspisninger.	  Hun	  udtaler	  videre:	   ”(…)	  det	  vil	  være	  godt	  
hvis	   der	   blev	   lagt	   en	   eller	   anden	   form	   for	   plan	   for,	   hvor	   ofte	   man	   skulle	   kontakte	   og	   ved	  
overleveriger	  af	  aktiviteter	  fra	  en	  aktivitetsansvarlig	  til	  en	  anden.	  Så	  ville	  der	  også	  skulle	  være	  
en	  eller	  anden	  form	  for	  intro,	  hvor	  man	  lige	  møder	  de	  tre	  personer	  man	  måske	  skal	  snakke	  med	  i	  
fremtiden(…)”	  (bilag	  1,	  177-­‐180).	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Udover	   fællesspisningerne	   har	   formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   skabt	   en	   ny	  mødekultur	  i	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd.	  Ved	  den	  forrige	  formand	  var	  der	  stort	  set	  ikke	  nogen	  møder,	   hvilket	   betød	   at	   der	   heller	   ikke	   blev	   igangsat	   nye	   aktiviteter.	   Dette	   var	   selvom	   der	  økonomisk	   var	   rådighed	   til	   langt	   flere	   aktiviteter	   i	   lokalområdet	   (bilag	   1,	   linie	   185-­‐196).	  Formanden	   for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  forsøger	  samtidig	   -­‐	   i	   samspil	  med	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  VSV12	  -­‐	  at	  stable	  et	  samarbejde	  på	  benene	  på	  tværs	  af	  De	  Lokale	  Udviklingsråd	  i	  hele	   København	   (bilag	   1,	   216-­‐224).	   Formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	  NNØ	   udtaler:	  ”(…)	   det	   er	   vist	   nok	   også	   et	   ønske	   fra	   Landsstyrelsens	   side	   af,	   at	   der	   kommer	   et	   nærmere	  
samarbejde	  LUR’erne	  imellem.	  Men	  et	  ønske	  er	  jo	  ikke	  det	  samme	  som	  at	  sige	  at	  i	  skal,	  men	  det	  
er	  heller	  ikke	  det	  samme	  som	  at	  det	  bliver	  gjort.”	   (bilag	  1,	  226-­‐228).	  Det	  underbygger	  samtid	  den	   norm	   og	   værdi	   der	   forekommer	   i	   organisationen	   om	   frihed	   under	   ansvar.	   Dette	   vil	   vi	  komme	  ind	  på	  længere	  nede	  i	  denne	  analysedel.	  En	   mødekultur	   har	   dermed	   stort	   set	   været	   ikke	   eksisterende,	   men	   har	   nu	   fået	   en	   smule	  fodfæste	   i	   NNØ-­‐lektiecaféerne	   og	   deres	   Lokale	   Udviklingsråd.	   Det	   kan	   argumenteres	   for	   at	  kommunikationskanaler	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   kunne	   kompleksitetsreduceres,	   hvis	   der	  var	  større	  muligheder	  for	  fysiske	  møder	  fremfor	  mails.	  Ydermere	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	   en	   bedre	   mødekultur	   vil	   kunne	   afføde	   en	   større	   meningsskabelse	   omkring	   arbejdet	   i	  organisationen	  for	  de	  frivillige,	  idet	  konstruktive	  fysiske	  møder	  styrker	  den	  faglige	  og	  sociale	  interaktion	  (Mac	  et.al.,	  2013:	  153).	  	  	  	  Selvom	   organisationskulturen	   er	   begrænset,	   så	   er	   der	   dog	   én	   gennemgående	   værdi	   i	  organisationskulturen;	   lysten	   til	   at	   gøre	   en	   forskel	   for	   børn	   og	   unge.	   Aktivitetslederen	   fra	  Vermundsgade	   forklarer,	   at	   man	   tydeligt	   kan	   mærke	   på	   de	   frivillige	   i	   lektiecaféen,	   at	   de	  ønsker	  at	  gøre	  en	  forskel	  for	  børnene	  (bilag	  2,	  53-­‐56).	  De	  frivillige	  er	  primært	  ildsjæle	  der	  vil	  gøre	  en	  forskel	  for	  børn	  og	  unge	  (bilag	  3,	  206-­‐208).	  Dette	  understøttes	  ikke	  kun	  af	  aktivitetslederne	  i	  NNØ-­‐lektiecaféerne,	  men	  også	  af	  formanden	  for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   i	   København.	   Formanden	   udtaler:	   ”Jeg	   får	   og	   har	   fået	   min	  
anerkendelse	   i	  de	  sidste	  5	  år	   igennem	  børnene,	  og	  det	  er	  det	  der	  har	  gjort	  at	   jeg	  er	  blevet	  ved	  (bilag	  1,	   303-­‐307).	  Dette	   stemmer	  overens	  med	  den	   grundlæggende	   idé	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  og	  må	  derfor	  anses	  som	  en	  succesfuld	  del	  af	  kulturen.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  12	  Vesterbro,	  Sydhavnen,	  Valby.	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Derudover	  eksisterer	  der	  en	  norm	  og	  værdi	  i	  kulturen	  om	  frihed	  under	  ansvar.	  Formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  forklarer,	  at	  da	  hun	  blev	   tildelt	  posten	  som	  formand,	   fik	  hun	  ikke	   nogen	   hjælp	   eller	   vejledning.	   Formanden	   beskriver	   det	   som	   både	   spændende	   og	  frustrerende,	  at	  hun	  fik	  tildelt	  så	  stort	  et	  ansvar,	  uden	  nogen	  videre	  guidelines	  eller	  rammer	  for	   arbejdet	   (bilag	  1,	   202-­‐205).	  Det	   tog	   formanden	  over	   et	   år	   at	   få	   opbygget	   et	   samarbejde	  med	  aktivitetslederne	  i	  hendes	  lokalområde	  (bilag	  1,	  210-­‐212).	  Der	  må	  argumenteres	  for,	  at	  dette	   udtrykker	   en	   problematik	   som	   konsekvens	   af	   manglende	   vejledning	   og	   rammer	   for	  formanden.	   Dermed	   har	   denne	   del	   af	   den	   nuværende	   kultur	   i	   organisationen	   en	   negativ	  påvirkning	   på	   organisationen.	   Dette	   understøttes	   af	   formanden	   udtalelse,	   som	   også	   blev	  beskrevet	   tidligere	   i	   denne	   del	   af	   analysen:	   ”(…)	   det	   er	   vist	   nok	   også	   et	   ønske	   fra	  
Landsstyrelsens	  side	  af,	  at	  der	  kommer	  et	  nærmere	  samarbejde	  LUR’erne	  imellem.	  Men	  et	  ønske	  
er	   jo	   ikke	  det	  samme	  som	  at	  sige	  at	   i	   skal,	  men	  det	  er	  heller	   ikke	  det	  samme	  som	  at	  det	  bliver	  
gjort.”	   (bilag	   1,	   226-­‐228).	   Her	   bliver	   det	   tydeligt,	   at	   ledelsens/Landsstyrelsens	   ønsker	   ikke	  nødvendigvis	  bliver	   implementeres	   i	   organisationen,	  hvis	   ikke	  de	   frivillige	  medarbejdere	  er	  enige,	   og	   dermed	   ønsker	   at	   implementeres	   en	   ny	   idé	   i	   organisationen.	   Formanden	   for	   Det	  Lokale	  Udviklingsråd	   udtaler	   videre:	   ”(…)	  det	  kunne	  være	  dejligt,	  hvis	  der	  var	  en	  eller	  anden	  
form	  for	  retningslinjer	  (…)	  det	  kunne	  spare	  en	  for	  rigtig	  meget	  stress,	  og	  rigtig	  meget	  forvirring.	  
Det	   kunne	   jeg	   godt	   tænke	  mig	   at	   der	   ligesom	   blev	   lavet	   klare	   linjer	   (…)”	   (bilag	   1,	   237-­‐242).	  Denne	  udtalelse	  underbygger	  argumentet	  om,	  at	  der	  er	  et	  behov	  for	  flere	  fastsatte	  rammer	  for	  de	  frivillige	  medarbejder.	  De	  fastsatte	  rammer	  må	  anses	  at	  kunne	  begrænse	  tidsspild,	  stress	  og	   frustrationer,	   og	   samtidig	   fremme	   effektiviteten	   og	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   værdier.	  Formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   forklarer,	   at	   det	   frivillige	   arbejde	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   føles	   som	  ”frihed	  under	  ansvar,	  uden	  ansvaret”	   (bilag	  1,	  253),	   fordi	  der	  ikke	  eksisterer	  nogen	  rammer,	  der	  formår	  at	  lede	  de	  frivillige	  i	  en	  ønsket	  retning	  (bilag	  1,	  244-­‐251).	  	  	  
Subkulturer	  Flere	  teoretikere	  argumenterer	  for	  at	  medlemmer	  i	  en	  organisation,	  som	  identificere	  dem	  selv	  adskilt	  fra	  resten	  af	  organisationen,	  skaber	  subkulturer.	  Subkulturer	  definere	  dem,	  der	  har	  en	  relation	  til	  hinanden	  baseret	  på	  lighed	  eller	  fortrolighed	  (Hatch,	  2013:	  159).	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Fordi	   der	   kun	   i	   begrænset	   omfang	   eksisterer	   en	   gennemgående	   organisationskultur	   i	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   skaber	   NNØ-­‐lektiecaféerne	   deres	   egne	   subkulturer	   til	  organisationen.	  Aktivitetslederen	  på	  Vermundsgade	   udtaler:	   ”Jeg	   tror,	  at	  hvis	   jeg	   ikke	  havde	  
gjort	  så	  meget	  ud	  af	  tingene,	  og	  fx	  sætte	  logo	  på	  alt	  jeg	  sender	  ud,	  så	  ville	  alle	  frivillige	  nok	  ikke	  
vide	  vi	  tilhørte	  til	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  bare	  vide	  at	  de	  arbejdede	  i	  en	  lektiecafé.”	  (bilag	  2,	   281-­‐283).	   Dette	   citat	   tydeliggør	   begrænsningen	   af	   påvirkningen	   af	   Ungdommens	   Røde	  Kors’	   overordnede	   organisationskultur.	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   logo	   er	   en	   artefakt,	   der	  symboliserer	  at	  lektiecaféen	  tilhører	  en	  humanitær	  organisation,	  der	  gør	  en	  forskel	  for	  børn	  og	  unge.	  	  Hatch	   arbejder	   med	   symboler	   der	   repræsentere	   denotation	   og	   konnotation	   (Hatch,	   2013:	  174).	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	   logo	  repræsentere	  en	  denotationssymbol,	  hvilket	  betyder	  at	  logoet	  har	  et	  grundlæggende,	  neutral	  betydning	  (ibid.)	  –	  det	  symbolisere	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Derudover	  har	  logoet	  umiddelbart	  ingen	  betydning	  for	  aktivitetslederen.	  I	  forsøget	  på	  at	  skabe	   en	   fælles	   gennemgående	   kultur	   i	   organisationen,	   bør	   artefakten	   samtidig	   have	   en	  konnotations	   betydning.	   Dette	   ville	   betyde,	   at	   logoet	   symboliserede	   en	   betydning	   udover	  selve	   grundbetydningen	   (ibid.).	   Man	   kunne	   forstille	   sig	   at	   logoet	   fx	   ville	   symbolisere	   en	  fællesskabsfølelse	  for	  medarbejderne,	   idet	  de	  kunne	  føle	  at	  de	  i	  samspil	  med	  organisationen	  gør	   en	   forskel,	   som	   ikke	   ville	   være	  mulig	   uden	   den	   kombination	  mellem	  medarbejdere	   og	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Det	  kan	  argumenteres	  for	  at	  dette	  ikke	  er	  tilfældet	  i	  Ungdommens	  Røde	   Kors,	   der	   kan	   tværtimod	   argumenteres	   for	   det	   modsatte.	   Igennem	   vores	   interviews	  bliver	  det	  tydeligt,	  at	  aktivitetslederne	  ikke	  anser	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  som	  en	  central	  del	  af	  lektiecaféerne,	  men	  at	  det	  i	  stedet	  primært	  er	  en	  baggrundsorganisation	  (bilag	  2,	  linie	  99).	  I	  lektiecaféen	  på	  Jagtvejs	  tilfælde	  er	  de	  stort	  set	  uafhængige	  af	  lektiecaféen,	  og	  vil	  i	  princippet	  kunne	  fungere	  eksternt	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (bilag	  3,	  linie	  83-­‐95).	  	  I	   lektiecaféen	  ved	  Jagtvej,	  selektere	  aktivitetslederen	  i	  den	  information,	  der	  kommer	  fra	  den	  øvre	   del	   af	   organisationen	   (bilag	   3,	   92-­‐95).	   Hatch	   argumenterer	   for	   at	   ord	   og	   handlinger	  tranformeres	   til	   symboler,	   der	   udgør	   en	   dynamiske	   konstellation	   som	   tilføjer	   til	  organisationskulturen.	   Symbolikken	   referer	   retrospektivt	   til	   artefakterne,	   og	   dermed	  tillægges	  artefakterne	  en	  mening	  ud	  fra	  de	  verbale-­‐	  og	  ikke	  verbale	  handlinger	  (Hatch,	  1993:	  673).	   På	   baggrund	   af	   dette,	   må	   Jagtvejens	   kommunikationsproces	   symbolisere	   tilbage	   på	  artefakterne	   i	   lektiecaféen.	   Fordi	   aktivitetslederen	   på	   Jagtvej	   vælger	   ikke	   at	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fremkommunikere	  alt	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  til	  de	  frivillige	  lektiehjælpere,	  så	  går	  dele	  af	   organisationskulturs	   symbolikken	   tabt.	   Derfor	   skabes	   der	   i	   stedet	   en	   subkultur,	   hvor	  kulturen	   skabes	   ud	   fra	   de	   rammer,	   som	   aktivitetsledernes	   ønsker.	   Denne	   selektering	   af	  information	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   ud	   til	   lektiecaféerne,	   er	   et	   problem	   for	  organisationskulturen	  i	  samtlige	  interviewede	  lektiecaféer	  (bilag	  2,	  3,	  4).	  Derfor	  skabes	  der	  i	  stedet	   subkulturer	   ude	   i	   lektiecaféerne.	   Hatch	   beskriver,	   ”When	   organizational	   values	   are	  
challenged	   that	   challenge	   most	   often	   from	   marginal	   member	   of	   the	   organization	   such	   as	  
newcomers,	   revolutionaries	  or	   from	  outsiders	  (…)”	   (Hatch,	   2013:	   169).	   Aktivitetslederne	   kan	  anses	  som	  en	  form	  for	  revolutionære,	  der	  ude	  i	  deres	   lektiecaféer	  omvælter	  styreformen	  og	  organisationens	   magt.	   Aktivitetslederne	   placerer	   magten	   til	   deres	   fordel,	   og	   skaber	   den	  subkultur	   de	   ønsker	   ude	   i	   lektiecaféen.	   Især	   hos	   lektiecaféen	   ved	   Jagtvej	   er	   det	   tydeligt,	   at	  man	   tager	   afstand	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   organisationskultur.	   Aktivitetslederen	   ved	  Jagtvej	   udtaler	   i	   et	   interview:	   ”Det	   er	   klart	   der	   er	   nogle	   større	   linjer,	   i	   forbindelse	   med	   det	  
samarbejde	  der	  er	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  mange	  af	  de	  ting	  der	  bliver	  vedtaget,	  kan	  
man	   selv	   vælge	  hvor	  meget	  man	  vil	   følge	   (…)	  Så	   vi	   er	   ikke	   særligt	   involverede	   i	  Ungdommens	  
Røde	  Kors.	  Vi	  er	  heller	   ikke	  så	  afhængige	  af	  dem	  ift.	  penge.	  Vi	  kan	  faktisk	  klarer	  os	  selv	  (…)	  Vi	  
vælger	  så	  at	  kører	  lektiecafeen	  på	  den	  måde,	  vi	  synes	  er	  bedst	  (...)	  Det	  tror	  jeg	  også	  ligner	  med	  
den	  måde	  som	  alle	  de	  andre	  gør.	  Eller	  det	  gør	  det.”	  (bilag	  3,	  85-­‐95).	  Aktivitetslederen	  fra	  Jagtvej	  har	  besluttet,	  at	  det	  der	  er	  bedst	  for	  deres	  lektiecafé	  er,	  at	  søge	  den	  grundlæggende	  støtte	  fra	  den	   lokale	   forening	   ”Os	   fra	   Mimersgade”	   fremfor	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Dette	   skyldes	  formentlig	  den	  mistillid	  der	  er	  skabt	   i	  mellem	  aktivitetslederen	  og	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Aktivitetslederen	  på	  Jagtvej	  har	  tidligere	  oplevet	  irritation	  omkring	  manglende	  overholdelse	  af	   aftaler	  med	   hans	   tilknyttede	   konsulent.	   Dette	   har	   betydet	   at	   aktivitetslederen	   har	   brudt	  samarbejdet	   med	   konsulenten	   (bilag	   3,	   305-­‐315).	   Dette	   brud	   har	   ikke	   haft	   nogen	   videre	  konsekvenser	   for	   aktivitetslederen,	   men	   må	   i	   stedet	   anses	   som	   endnu	   en	   mulighed	   for	  aktivitetslederen	  til,	  at	  styrer	  lektiecaféen	  i	  den	  retning	  han	  ønsker.13	  Hele	  denne	  problematik	  må	   anses	   at	   forekomme	   pga.	   problematikker	   i	   kommunikationskanalerne	   i	   Ungdommens	  Røde	   Kors.	   Manglende	   dialog	   mellem	   konsulenten	   og	   aktivitetslederen	   på	   Jagtvej	   har	   for	  aktivitetslederen	   symboliseret	   en	   ligegyldighed	   og	   en	   mistillid.	   Denne	   ligegyldighed	   og	  mistillid	   har	   haft	   den	   konsekvens,	   at	   lektiecaféen	   på	   Jagtvej	   har	   gjort	   brug	   af	   den	   lokale	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  13	  Dette	  uddybes	  yderligere	  i	  kapitel	  ”Tillid”.	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forening	   ”Os	   fra	  Mimersgade”,	   og	   dermed	  bevæget	   sig	   væk	   fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   og	  dennes	   organisationskultur.	   I	   stedet	   må	   der	   argumenteres	   for	   at	   lektiecaféens	   subkultur	  skabes	  i	  samspil	  med	  den	  lokale	  forening.	  	  	  Aktivitetslederen	  fra	  Vermundsgade	  bruger	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  som	  sin	  bagorganisation	  (bilag	   2,	   103-­‐106),	   og	   tillægger	   dermed	   ikke	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   nogen	   central	  betydning.	  I	  stedet	  fokusere	  aktivitetslederen	  på	  at	  skabe	  et	  fællesskab	  mellem	  de	  frivillige	  i	  lektiecaféen,	   og	   afholder	   fester	   og	   arrangementer,	   hvor	   de	   frivillige	   kan	   lære	   hinanden	   at	  kende.	  Arrangementerne	  er	  ikke	  centraliseret	  omkring	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  men	  dog	  er	  arrangementet	  økonomisk	  støttet	  af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Så	  foruden	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ville	  arrangementerne	  ikke	  være	  muligt	  for	  lektiecaféerne	  (bilag	  260-­‐264).	  Lektiecaféen	  på	   Jagtvej	   og	   ved	   Blågårds	   Plads	   gør	   ligeledes	   brug	   af	   arrangementer	   for	   de	   frivillige	  medarbejdere	  i	  lektiecaféerne	  (bilag	  3	  +	  4).	  	  Aktivitetslederen	   fra	   Vermundsgade	   forklarer	   at	   han	   har	   udplukket	   vigtige	   pointer	   fra	   de	  retningslinier	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	  givet,	  og	  giver	  disse	  specielt	  udvalgte	  pointer	   til	  nyankommne	   frivillige	   (bilag	  2,	  313-­‐314).	  Dette	   	   vi	   være	  et	   eksempel	  på	  den	   subkultur	  der	  skabes	  i	  lektiecaféen,	  hvor	  aktivitetslederen	  udvælger	  de	  vigtigste	  værdier	  for	  hans	  lektiecafé.	  En	  vigtig	  værdi	  som	  aktivitetslederen	  på	  Vermundsgade	  har	  i	  fokus	  er:	  ”Du	  skal	  huske	  at	  det	  er	  
frivilligt	   at	  melde	   sig	   som	   frivillig,	  men	   så	   snart	   du	   har	   sagt	   det,	   så	   er	   du	   det.	   Så	   er	   det	   ikke	  
frivilligt	  om	  du	  vil	  komme	  hver	  gang.”	  (bilag	  2,	  321-­‐322).	  Dette	  citat	  har	  aktivitetslederen	  fra	  Røde	  Kors,	  ikke	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (ibid.).	  	  Aktivitetslederen	   forklarer	   videre	   i	   sit	   interview,	   at	   han	   igennem	   sparring	   med	   en	   lokal	  forening,	  udvikler	  artefakter	  i	  form	  af	  plakater	  til	  lektiecaféen	  (bilag	  2,	  343-­‐347).	  Her	  skabes	  subkulturen	  dermed	  i	  samspil	  med	  den	  lokale	  forening	  fremfor	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  Aktivitetslederen	  påpeger	  dog,	   at	  han	  altid	   sætter	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	   logo	  på	  de	   ting	  han	   sender	   ud,	   for	   at	   huske	   de	   frivillige	   på,	   hvem	   det	   er	   de	   repræsentere.	   På	   baggrund	   af	  dette,	   ligger	   lektiecaféen	   på	   Vermundsgade	   sig	   tættere	   op	   af	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   end	  lektiecaféen	  på	  jagtvej	  gør.	  	  	  Subkulturer	   udgør	   ikke	   nogen	   problematik,	   hvis	   subkulturerne	   stemmer	   overens	  med	   den	  ønskede	  gennemgående	  kultur	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Men	  fordi	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	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gennemgående	   kultur	   er	   begrænset,	   er	   det	   svært	   at	   vurdere	   om	   subkulturen	   stemmer	  overens	  med	  den	  ønskede	  kultur	   i	  organisationen.	  Det	  må	  dog	  altid	  anses	  som	  en	  fordel	   for	  ledelsen	  af	  organisationen,	  at	  skabe	  en	  gennemgående	  kultur,	  der	  underbygger	  de	  værdier	  og	  normer	  der	  ønskedes	  fastsat	  indenfor	  organisationen.	  	  	  
Forandring	  Weick	  og	  Quinn	  arbejder	  med	  en	  teori	  omkring	  Comparison	  of	  episodic	  an	  continuous	  change,	  som	  forklarer	  hvordan	  en	  organisation	  kan	  være	  udsat	  for	  forandring.	  Ud	  fra	  Weick	  og	  Quinns	  teori,	   defineres	   forandring	   som:	   ”(…)	   a	   set	   of	   behavioural	   science-­‐based	   theories,	   values,	  
strategies,	  and	  techniques	  aimed	  at	  the	  planned	  change	  of	   the	  organizational	  work	  setting	  for	  
the	   purpose	   of	   enhancing	   individual	   development	   and	   improving	   organizational	   performance,	  
through	  the	  alteration	  of	  organizational	  members.”	  (Weick	  et	  al.,	  1999:	  363).	  Da	  denne	  analyse	  arbejder	   med	   det	   symbolskfortolkende	   perspektiv,	   vil	   forandring	   ske	   igennem	   continuous	  
change,	   hvor	   forandringen	   i	   organisationen	   er	   fortsat	   igennem	   en	   interaktion	   mellem	  medarbejderne	   i	   organisationskulturen.	   I	   forbindelse	  med	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   vil	   der	  være	  tale	  om	  en	  fortsat	  forandring,	  fordi	  strategier	  løbende	  integreres	  og	  ændres.	  Dermed	  vil	  organisationen	   hele	   tiden	   bevæge	   og	   forandre	   sig,	   og	   dermed	   være	   præget	   af	   en	   fortsat	  forandring	  (Hammer	  et	  al.,	  2014:	  176ff.).	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  Landsstyrelse	  fastsætter	  –	  udover	   den	   overordnede	   organisationsstrategi	   -­‐	   hvert	   år	   en	   forretningsplan	   for	   det	  kommende	   år	   (bilag	   11).	   Efter	   fastsættelse	   af	   en	   ny	   forretningsplan,	   skal	   denne	  implementeres	   ned	   igennem	   organisationen.	   Derudover	   foregår	   der	   en	   årlig	   udskiftning	   af	  organisationsmedlemmer	   i	   de	   forskellige	   dele	   af	   organisationen	   (bilag	   2,	   129-­‐132).	   Dette	  betyder	  at	  nye	  vigtige	  nøglepersoner	  fra	  fx	  Det	  Lokale	  Udviklings	  Råd	  NNØ	  eller	  Styregruppen	  NNØ	   bliver	   udskiftet,	   og	   i	   stedet	   indsættes	   nye	   medarbejdere	   med	   nye	   ambitioner	   for	  Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Pga.	   de	   frie	   rammer	   i	   organisationen,	   vil	   de	   nye	   medarbejdere	  kunne	   skabe	   centrale	   forandringer,	   som	   har	   stor	   betydning	   for	   organisationen.	   Disse	  forandringer	  skal	  dog	  stemme	  overens	  med	  den	  overordnede	  hovedstrategi	  i	  organisationen.	  På	  baggrund	  af	  dette	  må	  der	  argumenteres	  for,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  befinder	  sig	   i	  en	  
continuous	   change.	   Fortsatte	   forandringer	   stemmer	   samtidig	   overens	   med	   den	   konstante	  sociale	  interaktion	  mellem	  medarbejderne,	  som	  er	  med	  til	  at	  skabe	  de	  kulturelle	  organisations	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forandringer.	   Aktivitetslederen	   fra	   Vermundsgade	   forklarer,	   at	   denne	   udskiftning	   af	  medlemmer	  i	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ	  og	  Styrergruppen	  NNØ	  skaber	  en	  vis	  forvirring;	  ”(…)	  de	  forskellige	  stabsfunktioner	  som	  er	  LUR	  og	  Styregruppen,	  de	  bliver	  skiftet	  ud	  en	  gang	  om	  
året.	  Så	  jeg	  oplever	  meget	  –	  der	  fra	  hvor	  jeg	  sidder	  –	  meget	  forvirring.	  Så	  nogen	  gange	  for	  jeg	  en	  
mail	  ’nu	  er	  vi	  styregruppen,	  hvem	  er	  du?’	  (…)”	  (bilag	  2,	  129-­‐132).	  Der	  må	  derfor	  argumenteres	  for,	   at	   denne	   årlige	   udskiftning	   danner	   grundlag	   for	   forvirring,.	   Derudover	   kan	   denne	  forvirring	   reflektere	   over	   på	   forvirringen	   omkring	   kommunikationsprocesserne,	   som	  ligeledes	   må	   befinde	   sig	   i	   en	   kontinuerlig	   forandring.	   Hvis	   en	   kommunikationsproces	   er	  kompleks,	   så	   må	   den	   antages	   at	   blive	   mere	   kompleks	   når	   den	   kontinuerligt	   forandres,	   og	  aldrig	   fastsættes.	   Der	   må	   derfor	   argumenteres	   for	   at	   denne	   kontinuerlige	   udskiftning	   af	  medlemmer	   i	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   og	   Styrergruppen	   NNØ,	   skaber	   en	   større	  kompleksitet	   for	   kommunikationskanalerne	   imellem	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ,	  Styrergruppen	  NNØ	  og	  aktivitetslederne.	  	  	  	  	  Hatch	   argumenterer	   for,	   at	   når	   en	   ledelse	   ønsker	   at	   implementerer	   en	   forandring	   i	  organisationen,	  så	  kan	  det	  med	  fordel	  underbygges	  igennem	  kulturen.	  Her	  vil	  det	  oftest	  foregå	  igennem	  sproget	  og	  andre	  artefakter.	  Det	  må	  anses	  som	  en	  fordel	  for	  ledelsen	  at	  forholde	  sig	  åben	   og	   i	   dialog	   med	   medlemmerne	   af	   kulturen,	   og	   dermed	   skabe	   et	   samspil	   mellem	  symboliserings-­‐	   og	   fortolkningsprocesserne	   (Hatch,	   2013:	   189ff.).	   Da	   Ungdommens	   Røde	  Kors	   er	   i	   en	   fortsat	   forandring,	   har	   lederen	   brug	   for	   redskaber	   der	   igennem	  forandringsprocessen,	   kan	   tilføje	   menings-­‐	   og	   identitetsdannelse	   hos	   medarbejderne.	   Et	  oplagt	  redskab	  til	  netop	  dette	  er	  storytelling	  (Hatch,	  2013:	  176).	  Et	  eksempel	  kunne	  være	  at	  ledelsen	  sender	  succeshistorier	  ud,	  og	  på	  den	  måde	  motivere	  medarbejderne	  ved	  at	  fortælle,	  at	  de	  gør	  en	  forskel,	  og	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  fortsat	  vil	  hjælpe	  med	  at	  gøre	  en	  forskel	  for	  børn	   og	   unge.	   Hermed	   kunne	   man	   forsøge	   at	   symbolisere,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   og	  medarbejderne	   i	   samspil	   gør	   en	   forskel.	   På	   denne	   måde	   vil	   man	   samtidig	   forsøge	   at	  symbolisere	   en	   fælleskabsfølelse	   for	   organisationens	   medarbejdere	   til	   organisationen.	   Her	  igennem	   vil	   man	   knytte	   organisationen	   og	   dens	  medarbejdere	   tættere	   sammen,	   hvilket	   på	  nuværende	  tidspunkt	  må	  ses	  som	  en	  central	  problematik	  i	  organisationen.	  Aktivitetslederen	  på	   Vermundsgade	   udtaler,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   kun	   fungere	   som	   en	  baggrundsorganisation,	   og	   at	   den	   ellers	   ikke	   har	   nogen	   betydning	   for	   lektiecaféen	   (bilag	   2,	  linie	  103-­‐105).	  Dette	  understøttes	  af	  aktivitetslederen	  på	  Jagtvej	  og	  ved	  Blågårds	  Plads	  (bilag	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3,	  4).	  Der	  må	  argumenteres	  for	  at	  problematikken	  i	  højere	  grad	  er	  opstået	  som	  en	  konsekvens	  af	  de	  manglende	  kommunikationskanaler	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Da	  aktivitetslederne	  selv	  selektere	   i	   den	   information	   der	   kommer	   fra	   organisationen	   til	   de	   frivillige,	   vil	   narrativerne	  (storytelling)	  gå	  tabt.	  Generelt	  er	  det	  en	  udfordring	  for	  ledelsen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  at	  tilføje	  menings-­‐	   og	   identitetsdannelse	   hos	  medarbejderne,	   fordi	   kommunikationskanaler	   er	  problematiske	  igennem	  hele	  organisationen.14	  	  
Delkonklusion	  Schein	   argumenterer	   for,	   at	   kultur	   beskæftiger	   sig	   med	   bestemte	   værdier,	   som	   ledere	   må	  forsøge	   at	   implementere	   i	   deres	   organisation.	   Dette	   må	   antages	   at	   betyde,	   at	   den	   rette	  organisationskultur	  vil	  have	  en	  positiv	  indflydelse	  på	  effektiviteten	  i	  organisationen.	  Dermed	  må	   lederens	  vigtigste	   job	  være	  at	   forsøge	  at	  skabe,	  påvirke	  og	   lede	  en	  kultur	  (Schein,	  1994:	  12ff.).	  Da	  en	  påvirkning	  af	  organisationskulturen	  foregår	  igennem	  interaktion	  mellem	  ledere	  og	   medlemmer	   i	   kulturen	   (Hatch,	   2013:	   189ff.),	   er	   det	   igen	   problematisk	   at	   der	   ikke	   er	  etableret	   velfungerende	   kommunikationskanaler	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Det	   kan	   være	  svært	   at	   gennemskue,	   hvorledes	   det	   skal	   lykkedes	   at	   skabe	   en	   gennemgående	  organisationskultur	   med	   fælles	   værdier,	   når	   der	   ikke	   eksisterer	   nogen	   velfungerende	  kommunikationskanaler.	   Dette	   må	   anses	   som	   grunden	   til,	   at	   det	   ikke	   eksisterer	   en	  gennemgående	   organisationskultur,	   men	   at	   der	   i	   stedet	   er	   skabt	   lokale	   subkulturer	   ude	   i	  lektiecaféerne.	  	  Ovenstående	   analyse	   bringer	   betydningen	   af	   fænomenet	   tillid	   frem	   i	   lyset.	   Derfor	   vil	   være	  relevant	  at	  undersøge	  videre	  i	  projektanalysen,	  hvilken	  betydning	  tillid	  har	  for	  organisationen	  og	  dens	  frivillige	  medarbejdere.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  14	  Dette	  blev	  afklaret	  i	  kapitlet	  ”Organisationsstruktur”.	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Tillid15	  
	  Det	   følgende	   kapitel	   søger	   derfor	   at	   give	   et	   indblik	   i,	   hvordan	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  arbejder	  med	  fænomenet	  tillid,	  samt	  en	  analyse	  af	  hvorvidt	  den	  valgte	  ledelsesstil	  kan	  antages	  at	  påvirke	  tilliden	  mellem	  organisationen	  og	  de	  frivillige	  medarbejdere.	  Ydermere	  søges	  det	  at	  undersøge,	  hvorledes	  tilliden	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kan	  antages	  at	  påvirke	  motivationen	  hos	   de	   frivillige,	   samt	   hvilken	   betydning	   tillid	   har	   for	   den	   fremherskende	   kultur	   i	  organisationen.	  	  	  
Tillidsbaseret	  ledelse	  Det	  kan	  hævdes	  at	  tillid	   i	  højere	  grad	  er	  relevant	   i	   frivillige	  organisationer,	  hvor	  der	   ikke	  er	  nogle	   økonomiske	   goder	   eller	   sanktionsmuligheder	   forbundet	   med	   arbejdet.	   Udviklingen	   i	  samfundet	  bevidner	  dog	  tilsyneladende	  om,	  at	  tillid	  i	  langt	  større	  grad	  har	  fået	  en	  central	  rolle	  i	  organisationer	  af	  forskellig	  karakter	  og	  dermed	  ikke	  blot	  er	  noget,	  der	  er	  forbeholdt	  frivillige	  organisationer	   (b.dk	   1).	   Tillidsbaseret	   ledelse	   kan	   vælges	   som	   ledelsesretning,	   såfremt	   der	  findes	   et	   ønske	   om	   en	   mere	   kreativ	   og	   innovativ	   tilgang	   til	   de	   udfordringer	   som	  organisationen	   står	   overfor.	   Det	   er	   derfor	   interessant	   at	   undersøge,	   hvorvidt	   eventuelle	  barriere	   i	   tilliden	   i	   en	   specifik	   frivillig	   organisation	   også	   gør	   sig	   gældende	   i	   ikke-­‐frivillige	  organisationer.	  	  Der	   kan	   argumenteres	   for,	   at	   tillidsbaseret	   ledelse	   kobles	   sammen	   med	   transformerende	  ledelse,	   som	   er	   en	   del	   af	   ”det	   nye	   ledelses	   paradigme”,	   der	   har	   vundet	   frem	   i	   nyere	   tid	  (Northouse,	   2013:	   185).	   Ledelsesformen	   er	   mere	   koncentreret	   omkring	   følelser,	   værdier,	  langsigtede	  mål	  mm.	  (ibid.).	  Det	  er	  på	  denne	  baggrund	  at	  ledelsesformen	  kan	  kobles	  sammen	  med	   tillidsbaseret	   ledelse,	   samt	   årsagen	   til	   at	   den	   findes	   relevant	   i	   den	   videre	   analyse	   af	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  	  Tilliden	  antages	  at	  være	  vigtigere	  og	  mere	  udbredt	  indenfor	  organisationer,	  der	  er	  præget	  af	  en	   flad	   organisationsstruktur.	   Dette	   skyldes	   at	   hierarkiet	   får	   en	  mindre	   betydning	   i	   denne	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  15	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  mens	  Uffe	  Preisler	  Skau	  var	  en	  del	  af	  gruppen,	  og	  han	  er	  derfor	  også	  ophavsberettiget	  til	  denne	  del	  af	  analysen.	  Kapitlet	  er	  færdigskrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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type	  organisationer,	  hvor	  der	  i	  højere	  grad	  fokuseres	  på	  højtillidsdynamikker	  som	  indeholder	  begreber	   såsom	   selvledelse	   og	   selvkontrol	   (Jaged,	   2009:	   9).	   Ifølge	   aktivitetsleder	   fra	  Vermundsgade	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  hersker	  der	  et	   særligt	   stort	   fokus	  på	  selvledelse	   i	  organisationen,	   netop	   som	   følge	   af	   den	   fremherskende,	   flade	   organisationsstruktur.	   Han	  udtaler	   følgende	  omkring	  organisationsstrukturen;	   ”Der	  er	  meget	  ansvar	  ude	   i	   leddene,	  altså	  
hos	  de	  aktivitetsansvarlige	  (…)	  Så	  relativt	  fladt.	  Så	  hvis	  jeg	  beslutter	  mig	  for	  et	  nyt	  initiativ,	  fx	  nu	  
må	   der	   kun	   komme	   børn	   fra	   til	   og	   med	   fjerde	   klasse,	   jamen	   så	   kunne	   jeg	   i	   princippet	   godt	  
implementere	  det	  i	  vores	  lektiecafé.	  Så	  beslutninger	  ligger	  ret	  meget	  i	  de	  nederste	  niveauer,	  men	  
så	   har	   vi	   selvfølgelig	   nogen	   retningslinjer	   over	   hvordan	   vi	   gør,	   og	   de	   er	   lavet	   igennem	  URK.”	  (bilag	   2,	   112	   +	   120-­‐124).	   Denne	   udtalelse	   peger	   implicit	   i	   retning	   af,	   at	   tilliden	   på	   det	  interpersonelle	  niveau,	  herunder	  tilliden	  mellem	  leder	  og	  medarbejder,	  må	  anses	  for	  værende	  høj.	  Det	  kan	  dermed	  hævdes,	  at	  den	  missionærer	  struktur	  organisationen	  bærer	  præg	  af,	  samt	  organisationskulturen,	  som	  er	  fremanalyseret	  i	  de	  foregående	  kapitler,	  fremkalder	  et	  specifikt	  tillidsbehov,	  som	  kræver	  et	  øget	  fokus	  på	  det	  interpersonelle	  niveau	  for	  tillid.	  	  Tillid	   er	   en	   dynamisk	   proces,	   der	   indeholder	   tre	   niveauer,	   som	  organisationen	   kan	   arbejde	  videre	  med.	  	  Niveauerne	  indbefatter	  et	  personligt,	  interpersonelt	  samt	  et	  systematisk	  niveau	  (Jaged,	  2009:	  13).	  Den	  dynamiske	  proces	  i	  tillidsdannelsen	  bygger	  dermed	  angiveligt	  ikke	  blot	  på	  en	  subjektiv	  optik,	  men	  også	   i	  høj	  grad	  på	   interaktionen	  og	  dermed	  relationerne	  mellem	  mennesker.	  Karl	  Weick	  har	   indfanget	  essensen	  af	  dette	   i	   forbindelse	  med	  hans	  opfattelse	  af	  organisering	  og	  meningsskabelse;	  ”Vi	  er	  fanget	  ind	  i	  relationer,	  hvor	  vi	  påvirker	  og	  påvirkes	  af	  
de	   andres	   handlinger”	   (Hammer	   et	   al.,	   2014:	   39).	   I	   forlængelse	   heraf	   kan	   det	   hævdes	   at	  lederne	   og	   den	   fremherskende	   ledelsesform	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   har	   en	   afgørende	  betydning	   for,	   hvordan	   tilliden	   mellem	   leder	   og	   frivillig,	   samt	   frivillig	   og	   organisationen	  opbygges.	  Flere	  forskellige	  teoretikere	  i	  ledelseslitteraturen	  fremhæver	  vigtigheden	  af	  en	  klar	  og	  tydelig	  vision,	  som	  lader	  til	  at	  være	  en	  gennemgående	  afgørende	  faktor,	  i	  forbindelse	  med	  den	   transformerende	   og	   tillidsfulde	   leder	   (Nothouse,	   2013:	   196ff).	   Hertil	   kan	   der	  argumenteres	   for,	  at	   ledelsen	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  antages	  at	  have	  en	  stærk	  vision	  for	  organisationen.	  Visionen	  som	  indgår	  i	  2015	  strategien	  har	  følgende	  ordlyd:	  ”Vi	  vil	  et	  samfund,	  
hvor	  ingen	  børn	  og	  unge	  savner	  anerkendelse	  og	  deltagelse	  i	  positive	  fællesskaber.	  Derfor	  gør	  vi	  
hver	  dag	  en	  forskel	  gennem	  konkrete	  aktiviteter	  for	  udsatte	  børn	  og	  unge	  og	  arbejder	  gennem	  
vores	   fortalerarbejde	   for	   at	   fremme,	   at	   endnu	   flere	   deler	   vores	   drøm	   og	   arbejder	   i	   samme	  
retning	  som	  os”	  (bilag	  10:	  3).	  Denne	  tydelige	  linje	  for	  organisationens	  fremtid,	  kan	  antageligt	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medfører	   en	   form	   for	   identitetsfølelse	   for	   de	   frivillige	   og	   dermed	   skabe	   en	   samhørighed	  mellem	  den	   frivillige	  og	  arbejdet,	   samt	  øge	   tilknytningen	   til	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Dette	  kan	   ligeledes	   argumenteres	   for	   at	   hænge	   sammen	   med	   den	   missionærer	   struktur,	   som	  organisationen	   gør	   brug	   af,	   hvor	   fokus	   netop	   er	   rettet	   imod	   traditioner,	   kultur	   og	  identitetsfølelse.	   Ifølge	   Bennis	   og	   Nanus	   skaber	   den	   transformerende	   leder	   tillid	   ved	   at	  tydeliggøre	  deres	  position	  i	  organisationen	  og	  stå	  ved	  denne	  position	  (Northouse,	  2013:	  197).	  I	   forlængelse	  heraf	  antages	  dette	  punkt	   for	  værende	  en	  svaghed	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  idet	  kommunikationskanalerne	  synes	  at	  være	  svigtende	  og	  de	  fleste	  frivillige	  aktivitetsledere	  har	   svært	   ved	   at	   gennemskue,	   hvorledes	   organisationen	   egentlig	   hænger	   sammen.	   I	   det	  følgende	  afsnit	  vil	  denne	  antagelse	  blive	  undersøgt	  nærmere	  og	  analyseret	  yderligere.	  	  	  	  
Fra	  det	  personlige	  til	  det	  interpersonelle	  tillidsniveau	  Størstedelen	  af	  den	  nyere	  litteratur	  omkring	  tillidsbaseret	  ledelse	  fra	  år	  2000	  og	  frem,	  peger	  på	  vigtigheden	  af	  begreber	  såsom	  autentisk	  kommunikation,	   troværdighed,	  klare	  rammer	  o.	  lign	  i	  arbejdet	  med	  den	  interpersonelle	  tillid	  for	  ledere	  (Jaged,	  2009:	  16ff).	  Fundamentet	  for	  det	   interpersonelle	   tillidsniveau	   bygger	   dermed	   på	   lederens	   arbejde	   med,	   at	   skabe	   en	  tillidsværdig	  personlighed	  og	  status	  som	  leder	  i	  organisationen.	  Med	  andre	  ord;	  lederens	  evne	  til	  at	  arbejde	  med	  det	  personlige	  niveau	  af	  tillid	  i	  første	  omgang.	  Det	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  der	   på	   baggrund	   af	   de	   afholdte	   interviews	   med	   aktivitetsledere	   i	   Ungdommen	   Røde	   Kors,	  tegnes	   et	   billede	   af	   manglende	   troværdig	   adfærd	   blandt	   lederne	   i	   organisationen,	   dette	  værende	   både	   topledelsen	   såvel	   som	   lederne	   på	  mellemniveau	   (bilag	   3-­‐4).	   Ifølge	   Luhmann	  opfattes	  en	  person	  som	  tillidsværdig,	   såfremt	   individet	   formår	  at	  stå	   fast	  ved	  det	  udmeldte,	  dette	  værende	  både	  bevidst	  eller	  ubevidst	  (Luhmann,	  2014:	  81).	  I	  forlængelse	  af	  dette	  kan	  der	  dermed	   drages	   paralleller	   til	   Ciancutti	   og	   Stedings	   model,	   som	   indeholder	   seks	   generelle	  principper	  for	  tillidsbaseret	  ledelse,	  som	  findes	  relevante	  for	  ledelsen	  og	  opbygningen	  af	  den	  personlige	  tillid	  til	   lederne	   i	  Ungdommen	  Røde	  Kors;	  ”klare	  beslutninger;	  undgå	  halvhjertede	  
aftaler;	  kommuniker	  åbent	  og	  direkte;	  løs	  alle	  problemer	  hurtigst	  muligt;	  udvis	  taks	  og	  respekt	  i	  
kommunikation;	  og	  vær	  ansvarlig	  for	  egne	  problemer,	  men	  villig	  til	  at	  give	  og	  modtage	  hjælp”	  (Jaged,	   2009:	  16).	  Disse	  principper	  henvender	   sig	  direkte	   til	   lederens	   ageren,	   hvorfor	  dette	  fokusere	   på	   lederens	   egen	   personlige	   selvfremstilling,	   samt	   evne	   til	   at	   være	   troværdig	   og	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dermed	  tillidsværdig.	  Det	  formodes	  at	  aktivitetsledernes	  nærmeste	  ledere	  i	  vise	  tilfælde	  ikke	  formår,	  at	  benytte	  disse	  principper	  til	  at	  opbygge	  en	  tillidsværdig	  personlighed	  overfor	  denne	  gruppe	  frivillige.	  Lederne	  identificeres	  med	  organisationen,	  hvorfor	  det	  findes	  problematisk,	  at	  den	  personlige	  tillid	  tilsyneladende	  er	  svækket	  i	  organisationen,	  da	  dette	  medfører	  en	  vis	  mistillid	   til	   organisationen	   som	   helhed.	   Igennem	   en	   gennemgang	   af	   de	   forskellige	  aktivitetslederes	  tilgang	  til	  tillid,	  bliver	  det	  tydeligt	  at	  der	  hersker	  en	  disharmoni	  i	  forhold	  til,	  hvor	  stor	  en	  grad	  af	  tillid	  der	  er	  mellem	  lederne	  og	  de	  frivillige.	  Dette	  understreger	  dog	  blot,	  at	  tillid	  er	  en	  subjektiv	  proces,	  hvorfor	  der	  ikke	  kan	  drages	  en	  entydig	  konklusion	  omkring	  tillid.	  Dette	   afspejles	   i	   de	   tre	   interviewede	   aktivitetslederes	   opfattelse	   af	   tillid	   til	   deres	   ledere.	  Aktivitetslederen	  fra	   Jagtvej	   fremhæver	  særligt	  den	  manglende	  overholdelse	  af	  aftaler,	  samt	  manglende	  kommunikation	  som	  et	  punkt	  der	  giver	  anledning	  til	  irritation;	  ”Vi	  er	  tilknyttet	  en	  
eller	  anden	  konsulent	  agtig	  type	  også	  fra	  URK,	  som	  i	  virkeligheden	  skal	  være	  den	  der	  holder	  øje	  
med,	  at	  jeg	  laver	  mine	  ting	  ordentligt.	  Han	  svarer	  slet	  ikke.	  Ham	  var	  jeg	  til	  møde	  med	  for	  et	  år	  
siden	  og	  han	  er	  en	  meget	   flink	  og	   livlig	   type.	  Men	  han	  svarer	   slet	   ikke,	  overhovedet.	  Og	  det	  er	  
fordi	  han	  er	  sjusket	  ganske	  enkelt.	  Det	  er	  fordi	  han	  ikke	  læser	  mine	  mails.	  Så	  det	  er	  jeg	  stoppet	  
med	   og	   jeg	   har	   heller	   ikke	   brug	   for	   ham	   på	   den	   måde.	   Men	   der	   har	   været	   nogle	  
kommunikationsproblemer.	  Det	  er	  meget	  irriterende	  (…)”	  (bilag	  4,	  301-­‐307)16.	  Arbejdet	  med	  den	  personlige	  tillid	  fokusere	  i	  høj	  grad	  på	  selvfremstillingen,	  hvorfor	  denne	  får	  en	  afgørende	  betydning	  for,	  hvorvidt	  der	  skal	  skænkes	  tillid	   imellem	  to	  parter.	  Ydermere	  er	  tillid	  baseret	  på	  en	  frivillig	  ydelse,	  dette	  værende	  noget	  man	  bør	  gøre,	  fremfor	  noget	  man	  skal	  gøre.	   Tillidsprocessen	   starter	   derfor	   med	   en	   risikofyldt	   forud-­‐ydelse,	   hvorigennem	   der	  skænkes	  tillid,	  eller	  muligheden	  for	  at	  fremstille	  sig	  selv	  som	  tillidsværdig	  opstår	  (Luhmann,	  2014:	   88).	   I	   det	   fremhævede	   eksempel	   består	   forud-­‐ydelsen	   i,	   at	   konsulenten	   skænker	  aktivitetslederen	   tillid	   ved	   at	   indgå	   en	   aftale	   vedrørende	   tilbagemeldinger	   og	   statusser	  omkring	   arbejdet	   i	   lektiecafeen.	   Aktivitetslederen	   vælger	   at	   ”besvare”	   denne	   tilllid	   ved	   at	  overholde	  den	  indgåede	  aftale.	  Citatet	  indikerer	  dog	  at	  lederen	  (konsulenten)	  i	  dette	  tilfælde	  tilsyneladende	   ikke	   formår	   at	   vise	   sig	   værdig,	   som	  modtager	   af	   aktivitetslederen	   tillid,	   idet	  aftalerne	   ikke	   overholdes	   i	   den	   anden	   ende.	   Fundamentet	   for	   den	   personlige	   tillid	  mellem	  leder	  og	  medarbejder	  synes	  derfor	  at	  være	  ustabilt,	  hvorfor	  den	  frivillige	  aktivitetsleders	  tillid	  til	   ledelsen	   er	   flygtig.	   Luhmann	   beskriver	   denne	   begyndende	   tillidsdannelsesproces	   på	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  16	  Den	  omtalte	  leder	  som	  fremhæves	  er	  en	  del	  af	  sekretariatet.	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følgende	  måde;	   ”Først	  når	  venlighederne	  bliver	  udvidet,	  når	   taknemmelig	  anerkendelse	  bliver	  
vist,	  og	  relationen	  er	  blevet	  bekræftet	  frem	  og	  tilbage,	  kan	  forholdet	  blive	  uddybet”	  (Luhmann,	  2014:	  89).	  På	  denne	  baggrund	  kan	  det	  hævdes,	  at	  lederen	  fejler	  allerede	  i	  denne	  begyndende	  del	   af	   tillidsdannelsesprocessen.	   Idet	   den	   personlige	   tillid	   danner	   rammen	   omkring	   det	  personlige	  niveau	  i	  tillidsdannelsen,	  opstår	  der	  visse	  problematikker	  for	  denne	  del	  af	  ledelsen,	  hvilket	  besværliggør	  det	  aktive	  arbejde	  med	  det	  interpersonelle	  niveau	  af	  tillidsdannelsen,	  da	  udgangspunktet	  antages	  at	  være	  mangelfuldt	  	  Udover	  konsulenterne	  findes	  formændene	  for	  de	  Lokale	  Udviklingsråd,	  som	  også	  har	  karakter	  af	  en	  ledende	  funktion	  i	  organisationen.	  Den	  personlige	  tillid	  synes	  at	  forekomme	  stærkere	  til	  denne	  del	  af	  ledelsen,	  til	  trods	  for	  at	  de	  Lokale	  Udviklingsråd	  ligger	  på	  linje	  med	  sekretariatet	  i	  det	  organisatoriske	  hierarki.	  Aktivitetsleder	  fra	  Blågårdsplads	  oplever	  at	  der	  er	  mulighed	  for	  at	  ytre	  sine	  holdninger	  og	  udfordre	  formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  NNØ,	  og	  samtidig	  modtage	   sparring	   fra	  denne	  del	   af	   ledelsen	   (bilag	  3,	  485ff).	  De	   risikofyldte	  og	  usikre	   forud-­‐ydelser	   gengældes	   i	   det	   pågældende	   Lokale	   Udviklingsråd	   igennem	   den	   gensidige	  kommunikation	   og	   sparring,	   hvilket	   styrker	   den	   omtalte	   formand	   for	   Det	   Lokale	  Udviklingsråds	   personlige	   tillid.	   Da	   aktivitetslederen	   spørges	   direkte	   om	   han	   har	   tillid	   til	  formanden	   for	   det	   Lokale	   Udviklingsråds	   evner	   som	   leder,	   svarer	   han	   også	   prompte:	   ”Ja”	  (ibid.).	   Det	   kan	   dermed	   antages	   at	   der	   forekommer	   forskelligartede	   holdninger	   til	   den	  personlige	  tillid,	  som	  vise	   ledere	   i	  organisationen	  besidder.	  Fundamentet	   for	  den	  personlige	  tillid	   til	   formanden	   for	   det	   Lokale	   Udviklingsråd	   synes	   at	   være	   stærkere,	   hvorfor	  udgangspunktet	  for	  den	  interpersonelle	  tillidsdannelsesproces	  er	  mere	  stabilt	   i	  denne	  del	  af	  organisationens	  ledelse.	  	  I	  forbindelse	  med	  den	  tredje	  aktivitetsleder	  fra	  Vermundsgade,	  kan	  det	  argumenteres	  for,	  at	  denne	   nærer	   en	   stor	   tillid	   til	   Ungdommens	  Røde	  Kors	   som	   organisation,	   såvel	   som	   til	   sine	  ledere.	   Såfremt	   der	   opstår	   udfordringer	   eller	   direkte	   problemer	   i	   hans	   virke	   som	  aktivitetsleder	  har	  han	  tillid	  til,	  at	  der	  vil	  blive	  taget	  hånd	  om	  dette	  –	  i	  den	  forbindelse	  udtaler	  han	  eksplicit,	  at	  han	  har	  tillid	  til	  at	  kunne	  få	  hjælp	  fra	  sin	  leder,	  eller	  at	  denne	  vil	  kunne	  hjælpe	  ham	  videre	   i	   systemet	   til	   den	   rette	   person	   (bilag	   2,	   255-­‐274).	  Den	   personlige	   tillid	  mellem	  aktivitetslederen	   fra	  Vermundsgade	  og	  hans	   leder	   antages	  på	  denne	  baggrund	   for	   værende	  høj,	  hvilket	  er	  interessant,	  idet	  forskellen	  mellem	  de	  tre	  aktivitetsledere	  fremhæves	  eksplicit	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igennem	  interviewsne.	  Det	  kan	  derfor	  hævdes,	  at	  der	  ikke	  eksistere	  en	  tydelig	  sammenhæng	  mellem	   den	   personlige	   tillid	   i	   forhold	   til	   ledere	   og	   frivillige,	   hvorfor	   tilliden	   mellem	   de	  frivillige	   og	   deres	   ledere	   dannes	   på	   et	   subjektivt	   grundlag,	   der	   dermed	   komplicere	  tillidsdannelsesprocessen	  for	  ledelsen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  	  	  
Manglende	  kompleksitetsreduktion	  –	  meningsskabelsens	  
betydning	  for	  tilliden	  For	   at	   forstå	   processerne	   der	   påvirker	   tillidsdannelsen,	   kan	   det	   være	   en	   fordel	   at	   forstå	  organiseringen	  og	  meningsskabelsesprocessen,	  som	  også	  antages	  at	  spille	  en	  afgørende	  rolle	  for	   opbygningen	   af	   tilliden.	   Ifølge	   Weick	   og	   hans	   anskuelse	   af	   organisationer	   og	  meningsskabelse,	   er	   organisationer	   i	   konstant	   bevægelse,	   hvilket	   indikere	   at	   de	   ikke	   kan	  anses	  for	  værende	  stabile	  –	  en	  anskuelse	  som	  Weick	  deler	  med	  Mintzbergs	  syn	  på	  den	  omtalte	  organisationsstruktur.	   Bevægelserne	   i	   organisationen	   opstår	   som	   følge	   af	   den	   konstante	  bevægelse,	   som	   er	   forankret	   i	   relationerne	   der	   eksistere	   i	   organisationen	   (Hammer	   et.al,	  2014:	  37).	  Denne	  bevægelse	  eksistere	   ligeledes	   i	  arbejdet	  med	  tillid,	  som	  ej	  heller	  anses	   for	  værende	   en	   konstant	   variabel,	   men	   derimod	   noget	   man	   kontinuerligt	   skal	   arbejde	   med	   i	  organisationen.	   Relationer	   kan	   derfor	   hævdes	   at	   være	   den	   bærende	   fællesnævner	   i	  forbindelse	  med	  både	  organisering	  og	   tillidsdannelse,	   hvorfor	  betydningen	  af	  de	  personlige	  relationer	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   er	   afgørende	   for,	   at	   de	   frivillige	   kan	   navigere	   i	   en	  kompleks	  verden	  og	  skabe	  mening	  omkring	  deres	  virke	  i	  organisationen.	  	  	  	  	  	  Ifølge	  Luhmann	  kan	  man	  i	  forsøget	  på	  at	  mindske	  kompleksiteten	  i	  verden,	  vælge	  at	  benytte	  tillid	  (eller	  mistillid),	  således	  at	  verden	  bliver	  mere	  begribelig	  og	  dermed	  mere	  ”konkret”	  for	  det	  enkelte	  individ	  at	  forholde	  sig	  til	  (Luhmann,	  2014:	  35ff).	  Den	  flertydighed	  der	  antages	  at	  være	  tilstede	  i	  Ungdommen	  Røde	  Kors	  omkring	  tillidsdannelsesprocessen	  kan	  argumenteres,	  at	  være	  rodfæstet	  i	  en	  manglende	  kompleksitetsreduktion.	  Idet	  organisationen	  ikke	  formår	  at	  skabe	  nogle	  gode	  rammer	  for	  en	  kompleksitetsreduktion,	  kan	  det	  hævdes	  at	  tilliden	  ikke	  har	  et	  stabilt	  grundlag	  for	  at	  blive	  opbygget.	  Disse	  rammer	  kan	  anskues	  ud	  fra	  meningsskabelsen,	  som	  er	  bygget	  op	  omkring	  en	  ramme,	  en	  ledetråd	  og	  en	  forbindelse,	  og	  kan	  anses	  for	  værende	  alment	   gyldige	   for	   alle	  medlemmer	   af	   organisationen.	  Rammen	   udgøres	   af	   seks	   forskellige	  elementer,	   som	   har	   en	   betydning	   for	   den	  måde	   hvorpå	   vi	   skaber	  mening	   og	   dermed	   også	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udfra	   det	   perspektiv	   vi	   kan	   danne	   tillid.	   De	   seks	   elementer	   karakteriseres	   som	   følgende;	  
”ideologi,	  ubevidste	  antagelser	  og	  ”taget-­‐for-­‐givetheder”,	  paradigmer,	  handleteori,	   tradition	  og	  
historier”	   (Hammer	   et.al,	   2014:	   127f).	   I	   den	   forlængelse	   heraf	   vil	   de	   elementer	   som	   findes	  mest	   relevante	   i	   forhold	   til	   casen	   omkring	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   blive	   fremhævet	   i	   det	  følgende.	  	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   bygger	   på	   de	   	   grundprincipper,	   som	   er	   gældende	   i	  moderorganisationen	   Røde	   Kors.	   Dette	   indbefatter	   principper	   såsom	   medmenneskelighed,	  frivillighed,	  almengyldighed	  etc.	  (urk.dk	  9).	  På	  baggrund	  af	  disse	  principper	  må	  det	  antages	  at	  den	  styrende	  ideologi	  i	  organisationen	  er	  funderet	  på	  et	  samfundsansvar	  og	  viljen	  til,	  at	  ville	  hjælpe	  børn	  og	  unge,	  der	  har	  det	  svært.	  Ydermere	  opleves	  det,	  at	  disse	  principper	  ligeledes	  er	  styrende	   for	   den	   fremherskende	   organisationsstruktur,	   men	   grundet	   utilstrækkelige	  kommunikationskanaler	  formår	  disse	  principper	  ikke	  at	  stedfæste	  sig	  i	  organisationens	  andre	  funktioner	   –	   eksempelvis	   lektiecafeerne.	   Ubevidste	   antagelser	   og	   taget-­‐for-­‐givetheder	   i	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   kan	   hævdes	   at	   være	   forestillingen	   om,	   at	   der	   eksempelvis	   er	   en	  ledelse	  i	  organisationen,	  som	  sørger	  for	  at	  styre	  og	  lede	  organisationen	  indenfor	  rammerne	  af	  den	  fastlagte	  hovedstrategi.	  Derudover	  antages	  dette	  element	  at	  indbefatte	  fænomener	  såsom	  traditioner,	  kultur	  o.	  lign	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  I	  forlængelse	  heraf	  kan	  det	  observeres,	  at	  2015	   strategien	   2015,	   ikke	   har	   været	   overholdt	   i	   praksis,	   igennem	  organisationens	   daglige	  virke,	   hvorfor	   denne	   iagttagelse	   påvirker	   tillidsdannelses-­‐	   såvel	   som	  meningsskabelsesprocessen	  for	  de	  frivillige.	  ”Vi	  skal	  styrke	  en	  aktiv	  Røde	  Kors-­‐identitet	  blandt	  
URK’s	   frivillige!	   Med	   udgangspunkt	   i	   vores	   fælles	   værdier	   og	   principper	   skal	   vi	   binde	   hele	  
organisationen	  sammen	  på	  tværs	  af	  aktiviteter,	  samt	  sikre	  tilhørsforhold	  og	  udsyn	  til	  resten	  af	  
bevægelsen”	  (bilag	  10:	  5).	  Der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  dette	  punkt	  ikke	  overholdes	  i	  praksis.	  Transparensen	  i	  organisationen	  synes	  på	  nuværende	  tidspunkt	  ikke	  at	  være	  tilstede,	  hvorfor	  kommunikationsveje	   opfattes	   som	   værende	   besværlige	   og	   uoverskuelige.	   Den	   manglende	  transparens	   kan	   argumenteres	   for	   at	   være	   yderligere	   problematisk,	   idet	  organisationsstrukturen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  netop	  er	  funderet	  på	  tanken	  omkring	  ”en	  hel	  virksomhed”,	  hvor	  der	  hersker	  ultimativ	  transparens.	  Tilhørsforholdene	  og	  udsynet	  som	  omtales	   i	   det	   pågældende	  punkt	   i	   strategien,	   findes	  diffust	   og	  uhåndgribeligt,	   hvorfor	  dette	  skaber	  et	  brud	  på	  tilliden	  til,	  at	  ledelsen	  kan	  leve	  op	  til	  egne	  målsætninger	  og	  forventninger,	  samt	  en	  usammenhængende	  organisationsstruktur.	  Formanden	  for	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	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NNØ	  uddyber;	  ”Det	  er	  fordi	  at	  folk	  ikke	  ved	  hvem	  de	  skal	  snakke	  med	  om	  hvad	  for	  noget.	  Det	  er	  
både	  de	  aktivitets	  ansvarlige	  der	  ikke	  ved	  hvem	  de	  skal	  snakke	  med,	  men	  det	  er	  også	  dem	  som	  
sidder	  i	  både	  LUR	  og	  styregrupper	  og	  alle	  de	  andre	  aktiviteter,	  de	  ved	  heller	  ikke	  hvem	  de	  skal	  
kommunikere	  videre	   til	  (…)	  Så	  det	  er	   sådan	  primært	  dårlige	  kommunikationsveje.	  Der	  er	   ikke	  
sådan	  noget	  sted	  hvor	  der	  er	  skrevet	  ned	  hvem	  der	  skal	  kommunikere	  med	  hvem	  og	  hvordan.	  Så	  
er	  der	  jo	  også	  sådan	  nogle	  helt	  ved	  siden	  af	  stående	  ting	  som	  HR-­‐hovedstaden,	  som	  ingen	  rigtig	  
ved	  hvad	  laver	  eller	  hvem	  de	  snakker	  med	  eller	  sådan	  noget.”	  (bilag	  1,	  110-­‐121).	  Ydermere	  kan	  det	  hævdes,	  at	  ledelsen	  ej	  heller	  formår	  at	  leve	  op	  til	  målsætninger	  og	  forventninger	  omkring	  kompetenceudvikling	   for	   de	   frivillige.	   Dette	   bekræftes	   da	   ingen	   af	   de	   adspurgte	  aktivitetsledere	   har	   fået	   tilbudt	   nogen	   form	   for	   uddannelse,	   eller	   tilbud	   om	  kompetenceudvikling	  i	  forbindelse	  med	  deres	  arbejde	  for	  organisationen	  (bilag	  2-­‐4,	  bilag	  10).	  I	  forlængelse	  af	  denne	  udtalelse	  kan	  det	  udledes,	  at	  der	  hersker	  forskelligartede	  paradigmer	  i	  Ungdommens	   Røde	   Kors,	   som	   påvirker	   processerne	   omkring	   tillidsdannelse	   og	  meningsskabelse	   i	   en	   negativ	   retning.	   Paradigmerne	   har	   til	   formål	   at	   skabe	   retning	   og	  sammenhold	  for	  organisationen,	  idet	  disse	  får	  karakter	  af	  en	  form	  for	  fælles	  standard,	  som	  de	  frivillige	   og	   øvrige	   medlemmer	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   kan	   referer	   og	   forholde	   sig	   til	  (Hammer	  et.al:	  129f).	  Det	  gennemgående	  paradigme	  i	  den	  omtalte	  strategi	  lyder,	  ”Gør	  mere	  –	  
gør	  det	  bedre	  –	  nå	  længere!”	  (bilag	  10:	  3),	  men	  dette	  eksempel	  har	  tilsyneladende	  ikke	  vundet	  fodfæste	   ude	   i	   organisationens	   led,	   idet	   der	   ikke	   skabes	   en	   sammenhørighed	   mellem	  Landsstyrelsens	   ambitioner	   for	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   og	   de	   frivilliges	   forventninger	   til	  ledelsen	  og	  organisationen.	  Der	  kan	  argumenteres	  for,	  at	  den	  del	  af	  rammen	  som	  indeholder	  traditioner	   er	   funderet	   på	   Landsstyrelsens	   ønske	   om,	   at	   fastholde	   nogle	   gennemgående	  elementer	   fra	   tidligere	   strategier,	   igennem	   den	   valgte	   retning	   for	   2015	   strategien.	   Blandt	  andet	  det	  humanitære	  ønske	  om	  en	  bedre	  verden,	  samt	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  benytter	  Røde	   Kors’	   historie	   og	   principper	   som	   pejlemærker	   i	   deres	   arbejde,	   er	   indikatorer	   på	   at	  traditionen	   for	   organisationen	  holdes	   i	   hævd,	   igennem	  disse	   (bilag	  10).	  Det	   kan	  hævdes,	   at	  dette	   element	   reducerer	   kompleksiteten	   i	   forbindelse	   med	   tillidsdannelsen	   såvel	   som	  meningsskabelsen,	   idet	   traditionerne	   skaber	   en	   forståelse	   af	   diverse	   valg,	   som	   ledelsen	  har	  truffet	   i	   forlængelse	   af	   udarbejdelsen	   af	   strategien.	  Det	   sidste	   element	   som	  udgør	   rammen,	  som	  vil	  blive	   fremhævet	  er	  historier.	  Brugen	  af	  historier	  af	   forskellig	  karakter	  er	  et	  overset	  element	   i	   meningsskabelsesprocessen,	   hvorfor	   dette	   også	   anses	   for	   værende	   en	   forbigået	  mulighed	  for	  at	  skabe	  en	  større	  tillid	  mellem	  organisationen	  (ledelsen)	  og	  de	  frivillige.	  Dette	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skyldes	  at	  historierne	  kan	  give	  de	  frivillige	  en	  større	  forståelse	  af	  baggrunden	  for	  diverse	  valg	  og	   handlemåder,	   som	   ledelsen	   benytter	   til	   driften	   og	   opretholdelsen	   af	   organisationen.	  Organisationsstrukturen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   antages	   også	   at	   være	   funderet	   på	  organisationens	   evne	   til	   at	   benytte	   historier	   som	   et	   middel	   til	   at	   skabe	   fællesskabsfølelse.	  Brugen	   af	   historier	   som	   redskab	   findes	   derfor	   særligt	   vigtigt	   til	   også	   at	   skabe	   en	   mere	  transparent	   organisation.	   Både	   formanden	   for	   Det	   Lokale	   Udviklingsråd	   NNØ	   og	   de	  interviewede	   aktivitetsledere	   fortæller,	   at	   historier	   og	   dermed	   storytelling	   omkring	   deres	  arbejde	   ikke	   er	  noget	  der	  normalvis	   indgår	   i	   deres	  daglige	   virke	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  (bilag	  1-­‐4).	  Det	  hører	  derfor	  til	  sjældenhederne	  at	  succeshistorier	  eller	  lign.	  trækkes	  frem	  og	  bruges	  som	  et	  led	  i	  den	  meningsskabende	  og	  tillidsdannende	  proces	  i	  organisationen.	  Idet	  al	  form	  for	  kommunikation	  mellem	  de	  frivillige	  og	  ledelsen	  primært	  foregår	  via	  e-­‐mail	  kan	  det	  hævdes,	  at	  de	  	  valgte	  kommunikationskanaler	  er	  utilstrækkelige	  og	  dermed	  ikke	  fungere	  efter	  hensigten	   (bilag	   4,	   250-­‐252).	   Det	   kan	   dermed	   antages	   at	   den	   manglende	   ansigt-­‐til-­‐ansigt	  kommunikation	   resultere	   i,	   at	   de	   få	   delte	   succeshistorier	   fremstår	   utroværdige,	   hvilket	  påvirker	   kompleksitetsreduktionen,	   meningsdannelsen	   samt	   tillidsdannelsesprocessen	   i	   en	  negativ	  retning.	  	  	  	  	  
Systemtillid	  og	  brugen	  af	  kontrol	  Hvor	   den	   personlige	   tillid	   er	   rettet	  mod	   individer,	   fokuserer	   systemtilliden	   på	  menneskers	  tillid	   til	   systemer,	   dette	   værende	   eksempelvis	   	   det	   økonomiske	   system,	   organisationer	   som	  system	   o.	   lign.	   I	   forlængelse	   heraf	   omtaler	   Luhmann	   begrebet	   generaliserende	  
kommunikationsmedier,	   som	   har	   til	   formål	   at	   skabe	   en	   bred	   forståelse	   af	   systemerne	   –	  eksempelvis	  penges	  symbolske	  betydning	   for	  det	  økonomiske	  system	  (Luhmann,	  2014:	  94).	  Systemerne	  såvel	  som	  kommunikationsmedierne	  er	  konstitueret	  i	  et	  forsøg	  på	  at	  mindske	  den	  kompleksitet,	   som	   potentielt	   kan	   besværliggøre	   eller	   skade	   tillidsdannelsesprocessen.	  Igennem	   systemtillid	   bliver	   læringen	   lettet,	  men	   kontrollen	   vanskeliggjort,	   idet	   vi	   ikke	   selv	  kan	  gennemskue	  samtlige	  aspekter	  af	  et	  system	  (Luhmann,	  2014:	  97).	  På	  denne	  baggrund	  kan	  det	   hævdes,	   at	   vi	   vælger	   at	   acceptere	   den	   usikkerhed,	   der	   er	   forbundet	   med	   et	   bestemt	  system,	  fordi	  vi	  har	  en	  overordnet	  tillid	  til	  at	  systemet	  fungere	  til	  trods	  for	  at	  vi	  ikke	  kan	  være	  bekendt	  med	  alle	  aspekterne	  i	  et	  højkomplekst	  system.	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Systemtilliden	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   antages	   derfor	   at	   skulle	   skabe	   en	   stærk	   tillid	   til	  organisationen	  som	  helhed.	  Dette	  er	  til	  trods	  for	  at	  der	  kan	  være	  afvigelser	  i	  den	  personlige	  tillid,	  som	  de	  frivillige	  har	  til	  deres	  ledere.	  Det	  må	  antages,	  at	  de	  som	  vælger	  at	  blive	  frivillige	  og	  dermed	  indgå	  i	  en	  relation	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  har	  et	  ønske	  om	  at	  ville	  hjælpe	  der	   hvor	   der	   er	   behov	   for	   det	   blandt	   børn	   og	   unge.	   Denne	   antagelse	   vil	   blive	   behandlet	  yderligere	   i	   projektets	   næste	   kapitel	   omkring	   motivationen.	   Systemet	   som	   Ungdommens	  Røde	  Kors	  bevæger	  sig	  indenfor	  anses	  derfor	  for	  værende	  globale	  hjælpeorganisationer.	  Dette	  skyldes	  at	  organisationen	  kategoriseres	  som	  en	  hjælpeorganisation,	  hvorfor	  dette	  må	  antages	  at	   danne	   rammen	   omkring	   det	   system,	   som	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   færdes	   indenfor.	   Det	  afgørende	  kommunikationsmedie	  i	  organisationen	  kan	  hævdes	  at	  være	  frivillighed,	  idet	  dette	  referer	   til	   alle	   aspekter	   af	   organisationen.	   Derudover	   indbefatter	   det	   alt	   fra	   den	   øverste	  ledelse	   til	   de	   frivillige	   landsindsamlere.	   Kort	   sagt,	   så	   er	   alle	   leddene	   i	   organisationen	  mere	  eller	   mindre	   i	   berøring	   med	   frivillighed.	   Ydermere	   kan	   det	   argumenteres	   for,	   at	   dette	  kommunikationsmedie	   anses	   for	   værende	   en	   central	   del	   af	   hjælpeorganisationssystemet,	  hvorfor	  de	  som	  er	  en	  del	  af	  dette	  system	  har	  en	  overordnet	  fælles	  forståelse	  for	  frivillighed.	  Det	   interessante	   ved	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   er	   dog	   den	   umiddelbare	  manglende	   brug	   af	  kontrol	  i	  organisationen,	  hvorfor	  det	  kan	  antages	  at	  der	  skabes	  nogle	  problematikker	  omkring	  opbygningen	   af	   systemtilliden,	   idet	   der	   synes	   at	   forekomme	   en	   manglende	   styrring	   med	  centrale	   dele	   af	   organisationen.	   En	   af	   konsekvenserne	   ved	  manglende	   brug	   af	   kontrol	   kan	  være,	   at	   systemtilliden	   dermed	   ikke	   understøttes,	   hvilket	   resultere	   i	   at	   systemtilliden	  udelukkende	  er	  baseret	  på	   en	  blind	   form	   for	   tillid,	   hvorfor	  det	  kan	  være	   svært	   at	   skabe	  en	  større	   og	   stærkere	   systemtillid.	   Det	   kan	   argumenteres	   for,	   at	   en	   stor	   del	   af	   den	   tillid	   der	  opbygges	   til	   systemet,	   skabes	  på	  baggrund	  af	  den	  måde	  hvorpå	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  er	  styrret	  og	  organiseret	  på.	  Kontrol	  i	  denne	  type	  organisation	  kan	  hævdes	  at	  være	  et	  ømtåleligt	  emne,	  idet	  der	  ikke	  kan	  ydes	  nogen	  direkte	  form	  for	  kontrol	  overfor	  de	  frivillige,	  grundet	  de	  manglende	  sanktionsmuligheder.	  Dette	  skyldes	  at	  de	   ikke	  er	  ansat	  på	  kontrakt,	   får	   løn	  eller	  påvirkes	  af	  andre	  aspekter	  der,	  typisk	  gør	  sig	  gældende	  ved	  et	  lønnet	  arbejde.	  Dog	  findes	  det	  nødvendigt	   at	   benytte	   kontrol	   i	   et	   omfang,	   der	   findes	   relevant	   og	   passende	   for	   denne	   type	  organisation.	   Således	  at	  de	   frivillige	  har	  muligheden	   for	  at	  navigere	   i	  organisationens	  ellers	  lettere	  kaotiske	  kommunikationskanaler.	  En	  mulighed	  for	  en	  udøve	  kontrol	  –	  i	  en	  mindre	  grad	  –	   vil	   være	   at	   fastesætte	   rammer	   for	   de	   frivilligere	   medarbejdere	   i	   organisationen.	   På	  nuværende	   tispunkt	  er	   rammer	  relativt	  begrænsende,	  hvilket	  betyder	  at	  kontrollen	  er	   stort	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set	   ikke	   eksisterende.	   Dette	   kan	   underbygges	   af	   interviewet	   med	   aktivitetslederen	   fra	  Vermundsgade,	  der	  udtaler	   at	  han	  har	   frie	  muligheder	   for	   at	  ændre	   i	   lektiecaféens	   rammer	  (bilag	  2,	  linie	  121-­‐122).	  Idet	  aktivitetslederen	  kan	  ændre	  rammerne,	  må	  kontrollen	  anses	  som	  ikke	  eksisterende,	  eller	  særdeles	  begrænset.	  	  	  	  Cardinal,	   Sitkin	   og	   Long	   har	   i	   forbindelse	   med	   et	   casestudie	   af	   et	   amerikansk	   flyttefirma,	  studeret	   hvorledes	   kontrol	   i	   en	   organisation	   udvikler	   sig	   og	   ændre	   karakter	   over	   tid	  	  (Cardinal	   et.	   al.,	   2004).	   Til	   trods	   for	   at	   casen	   illustrere	   hvorledes	   kontrol	   påvirker	  arbejdsmoralen,	  medarbejderne,	   ledelsen	  osv.	   i	  en	  ”almindelig”	  virksomhed	  fordelt	  over	  fire	  faser	  (ibid.),	  findes	  den	  alligevel	  relevant	  i	  forbindelse	  med	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  idet	  den	  kan	  belyse	  nogle	   af	   de	   formelle	  og	  uformelle	   aspekter,	   som	  er	   gældende	   i	   organisationen.	   I	  forlængelse	  af	  denne	  antagelse	  formodes	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  at	  befinde	  sig	  i	  fase	  to	  ud	  af	  de	  fire	  faser.	  Denne	  fase	  stræber	  efter	  at	  skabe	  en	  kulturdreven	  organisationen,	  hvor	  fokus	  er	  rettet	   mod	   at	   implementere	   den	   strategiske	   vision	   og	   understøtte	   en	   familiærkultur	   i	  organisationen.	   Ydermere	   søger	   denne	   fase	   at	   ”matche”	   de	   rette	   medarbejdere	   (i	   dette	  tilfælde	  frivillige)	  til	  organisationen,	  i	  en	  stræben	  efter	  at	  opretholde	  vise	  standarder	  og	  finde	  de	  mennesker	   som	   passer	   ind	   i	   kulturen	   (Cardinal	   et.	   al.,	   2004:	   415ff).	   Igennem	   punkter	   i	  strategien	  såsom;	  ”Vi	  vil	  tiltrække	  engagerede	  og	  dygtige	  frivillige”,	  ”Vi	  skal	  styrke	  en	  aktiv	  Røde	  
Kors	  –identitet	  bland	  URK’s	  frivillige”	  og	  ”Vi	  vil	  styrke	  det	  sociale	  blandt	  de	  frivillige”(bilag	  10:	  5),	  underbygges	  antagelsen	  om,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  befinder	  sig	  i	  denne	  fase.	  Det	  kan	  dermed	   hævdes	   at	   denne	   fase	   ikke	   indeholder	   nogle	   formelle	   aspekter	   af	   kontrol,	   men	  derimod	   til	   stadighed	   er	   en	   organisation	   der	   er	   under	   opbygning.	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	  eksisteret	  siden	  1988,	  dvs.	  i	  27	  år	  (urk.dk	  2),	  hvorfor	  det	  kan	  undre	  at	  organisationen	  ikke	  er	  nået	   længere	   i	  sin	  udvikling	  –	  både	   i	   forbindelse	  med	  kontrol,	  men	   ligeså	  vel	   i	   forhold	  til	  opbygningen	  og	  struktureringen	  af	  organisationen	  som	  helhed.	  Denne	  observation	  kan	  derfor	  også	  hævdes	  at	  påvirke	  systemtilliden,	  idet	  tilliden	  kan	  svækkes	  som	  følge	  af	  den	  manglende	  evne	  for	  organisationen	  til	  at	  ”følge	  med	  tiden”.	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Legitimitet	  i	  tillidssamfundet	  Legitimeringen	  for	  virksomheder	  og	  organisationer	  har	  fået	  en	  større	  betydning	  indenfor	  de	  seneste	  årtier,	  hvorfor	  spørgsmålet	  omkring	  evnen	  til	  at	  legitimere	  sig	  i	  samfundet	  har	  fået	  en	  central	  rolle	  for	  de	  fleste	  organisationer	  og	  virksomheder	  (Holmström,	  2013:	  9).	  I	  takt	  med	  at	  samfundet	  har	  rykket	  sig	  fra	  den	  stivnede	  modernitet	  over	  i	  den	  flydende	  modernitet,	  vi	  i	  dag	  oplever,	  er	  samfundet	  blevet	  langt	  mere	  kompleks	  –	  en	  kompleksitet	  der	  ligeledes	  er	  at	  finde	  når	  der	   skal	  opbygges	   tillid.	  Ydermere	  opleves	  det	   at	   tillid	  kan	  benyttes	   som	  redskab	   til,	   at	  skabe	   interaktion	   i	   komplekse	   og	   usikre	   kontekster	   (Holmström,	   2010:	   269).	   I	   dette	   afsnit	  søges	  det	  at	  undersøge,	  hvorledes	  samfundstrækket	  tillidssamfundet	  påvirker	  Ungdommens	  Røde	   Kors’	   evne	   til	   at	   legitimere	   sig	   i	   samfundet,	   samt	   hvorledes	   dette	   påvirker	   tilliden	   til	  organisationen	   i	   forhold	   til	   sine	   medlemmer,	   med	   fokus	   på	   de	   frivillige	   tilknyttede	  medarbejdere.	  	  
Tillidssamfundet	  beror	  sig	  på	  et	  fundament,	  hvor	  der	  i	  højere	  grad	  fokuseres	  på	  tiltro	  og	  tillid.	  Denne	  tillid	  spænder	  bredt,	  lige	  fra	  at	  indgå	  i	  en	  samtale,	  til	  at	  forpligte	  sig	  og	  indgå	  i	  en	  form	  for	   relation	   og	   interaktion	  med	   en	   organisation	   (Holmström,	   2013:	   44).	   Idet	   Ungdommens	  Røde	   Kors	   er	   en	   NGO	   kan	   det	   argumenteres	   for,	   at	   organisationen	   har	   en	   grundlæggende	  samfundsansvarlig	   logik,	   hvorfra	   anskuelsen	   af	   de	   seks	   samfundstræk	   tager	   sit	   udspring,	  herunder	  naturligvis	  også	  tillidssamfundet.	  Samfundstrækkene	  indgår,	  ifølge	  Holmström,	  i	  et	  dynamisk	   sammenspil,	   hvor	   de	   understøtter	   og	   forstærker	   hinanden,	   hvorfor	   det	   findes	  nødvendigt	   at	   påpege,	   at	   alle	   seks	   samfundstræk	   er	   tilstede	   og	   påvirker	   organisationen	   i	  større	   eller	   mindre	   omfang	   (Holmström,	   2015:	   4).	   På	   denne	   baggrund	   findes	   det	   derfor	  relevant	   at	   påvise	   sammenspillet	   mellem	   tillidssamfundet	   og	   governancesamfundet.	  
Governancesamfundet	   er	   fokuseret	   på	   organisationens	   samfundsansvar	   samt	  samfundsengagement,	  hvortil	  begreber	  såsom	  public	  relations,	  public	  affairs	  og	  forestillinger	  om	   transparens	   benyttes	   (Holmström,	   2013:	   41).	   Den	   måde	   hvorpå	   governancesamfundet	  påvirker	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   kan	   hævdes	   at	   findes	   igennem	   den	   måde	   hvorpå	  organisationen	  skaber	  netværk	  af	  forskellig	  karakter,	  såsom	  aktiviteterne	  organisationen	  står	  for,	  organiseringen	  af	   frivillige	  og	  hertil	  den	   faciliteterne	   rolle	   som	  administrator	  af	  diverse	  arrangementer	   organisationen	   står	   for.	   Ydermere	   opleves	   det	   i	   dette	   samfundstræk,	   at	  mulighederne	   for	   at	   legitimere	   sig	   som	   organisation	   ikke	   længere	   kun	   handler	   om	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selvregulering,	  men	  i	  højere	  grad	  på	  en	  polycentrisk	  samregulering	  mellem	  organisationen	  og	  omverdenen	   (Holmström,	   2013:	   42f).	   Det	   kan	   antages	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   ansvar	  som	  organisation	  nu	  har	  rykket	  sig	  til	  et	  større	  socialt	  samfundsansvar.	  Det	  er	   ikke	   længere	  blot	  brugerne	  og	  medlemmerne	  af	  organisationen	  der	  påvirkes,	  men	  i	   langt	  større	  grad	  hele	  samfundet	  der	   i	   større	   eller	  mindre	   grad	  påvirkes	   af	   organisationens	   initiativer	   og	   arbejde.	  Nationalkonsulent	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  understøtter	  denne	  påstand	  igennem	  følgende	  udtalelse,	  hvor	  hun	  bl.a.	  fortæller	  om	  etablering	  af	  netværksgrupper;	  ”Og	  så	  sidder	  jeg	  med	  et	  
samarbejde	   med	   KFUM-­‐spejderne	   og	   natur	   –	   og	   ungdom,	   der	   hedder	   naturliv	   for	  
småbørnsfamilier	   som	   er	   et	   nyt	   projekt,	   etableret	   af	   spejderne	   (…)	   startede	   sidste	   år	   hvor	   vi	  
etablerer	  de	  her	  netværksgrupper,	  vi	  har	  blandt	  andet	  et	  i	  Aalborg	  som	  så	  en	  gang	  om	  måneden	  
mødes	  et	  sted	  i	  et	  boligsocialt	  område	  og	  så	  laver	  de	  så	  nogle	  naturaktiviteter”	  (bilag	  5,	  40-­‐45).	  Antagelsen	   om	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   har	   en	   samfundsansvarlig	   logik	   som	   den	  grundlæggende	   logik	   understøttes	   af	   denne	   udtalelse,	   hvor	   nationalkonsulenten	   implicit	  fremhæver	   det	   sociale	   ansvar	   overfor	   samfundet.	   Herudover	   fremhæves	   både	  
governancesamfundet	   og	   tillidssamfundet,	   idet	   disse	   tiltag	   kan	   hævdes	   at	   fokusere	   på	   disse	  samfundstræk	   i	   særlig	   grad.	   Det	   nystartede	   projekt	   som	   organisationen	   har	   en	   del	   i,	   kan	  argumenteres	  for	  at	  forstærke	  Ungdommens	  Røde	  Kors’	  selvfremstilling	  som	  en	  troværdig	  og	  tillidsværdig	  NGO,	   idet	  dette	  projekt	   rent	   faktisk	   følger	  den	   strategiske	   linje,	   der	   er	   lagt	   for	  organisationen;	   ”Vi	   vil	   være	   tilstede	   overalt,	   hvor	   der	   er	   brug	   for	   os!”	   (bilag	   10:	   7).	   Det	   kan	  derfor	   undre,	   at	   ledelsen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   ikke	   har	   et	   større	   fokus	   rettet	  mod	   at	  opretholde	   en	   tillidsværdig	   selvfremstilling	   igennem	   den	   strategiske	   linje,	   overfor	   sine	  frivillige.	   Som	   nævnt	   ovenfor	   formår	   ledelsen	   ikke	   at	   skabe	   en	   samhørighed	   mellem	   den	  strategiske	   linje	   for	   de	   frivillige	   i	   praksis,	   hvorfor	   der	   kan	   hævdes	   at	   opstå	   et	   paradoks	   i	  forhold	   til	   organisationens	   evne	   til	   at	   legitimere	   sig.	   På	   den	   ene	   side	   lader	   det	   til,	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  har	  en	  stærk	  selvfremstilling,	  hvor	  organisationen	  udadtil	  formår	  at	  leve	  op	  til	  de	  styrende	  værdier	  og	  holdninger	  som	  den	  er	  bygget	  op	  omkring.	  Det	  kan	  dermed	  antages	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   har	   formået	   at	   skabe	   en	   fornuftig	   balance	   mellem	  stabilitet	   og	   forandring,	   autenticitet	   og	   lydhørhed,	   som	   tillidssamfundet	   kræver	   af	  organisationer	   i	   den	   flydende	   modernitet	   (Holmström,	   2013:	   46).	   Omvendt	   kan	   det	  argumenteres	   for,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   evne	   til	   at	   legitimere	   sig	   og	   skabe	   en	  tillidsværdig	   selvfremstilling	   internt	   i	   organisationen,	   ikke	   er	   lykkedes	   til	   fulde.	   I	   den	  forbindelse	  kan	  der	  argumenteres	  for	  et	  stigende	  behov	  for	  en	  ”religion”	  i	  organisationen	  i	  det	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moderne	   samfund,	   som	   skal	   stræbe	   efter	   at	   skabe	   den	   vigtige	   fællesskabsfølelse,	   i	   form	   af	  fælles	   visioner,	   idealer	   og	   ideologi	   (Rendtorff,	   2011:	   206).	   Hertil	   kan	   det	   observeres,	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  forsøger	  at	  skabe	  en	  form	  for	  ”religion”	   igennem	  deres	  strategi	   for	  2013-­‐2015.	  Strategien	   indledes	  med	  en	  kort	  beskrivelse	  af	  opbygningen	  hvor,	  dette	  skinner	  igennem;	   ”Strategien	   bygger	   på	   et	   stærkt	   fundament:	   vores	   fremtidsdrøm	   og	   DNA.	   Vores	  
fremtidsdrøm	  er	  det,	  vi	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  stræber	  mod	  og	  bidrager	  med,	  mens	  vores	  DNA	  
er	  det,	  der	  kendetegner	  og	  forener	  os	  i	  arbejdet	  mod	  vores	  fremtidsdrømme”	   (bilag	  10:	  3).	  Det	  kan	   dermed	   hævdes	   at	   intentionerne	   for	   at	   skabe	   samhørighed	   mellem	   ledelsen	   og	   de	  frivillige,	  med	  strategien	  som	  bindeled,	  er	  tilstede,	  men	  ikke	  formår	  at	  blive	  udlevet	  i	  praksis,	  hvorfor	  dette	  medfører	  de	  brister	   i	   kommunikationskanalerne,	   som	   samtlige	   af	   de	   frivillige	  omtaler	  (bilag	  1-­‐4).	  	  
Delkonklusion	  Svage	  kommunikationskanaler,	   ledernes	  manglende	  overholdelse	  af	  aftaler	  samt	  manglende	  transparens	  antages,	  at	  være	  nogle	  af	  årsagerne	  til,	  at	  tilliden	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ikke	  er	   stabil.	   Igennem	   analysen	   bliver	   det	   tydeliggjort,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   oplever	  problemer	   med	   at	   skabe	   et	   stabilt	   fundament	   for	   den	   personlige	   tillid,	   hvorfor	   dette	   også	  påvirker	  tilliden	  til	  organisationsstrukturen	  og	  dermed	  organisationen	  som	  helhed.	  Ledelsens	  evne	  til	  at	  følge	  den	  strategiske	  linje	  synes	  at	  være	  særlig	  problematisk,	  hvilket	  også	  er	  en	  af	  årsagerne	  til	  at	  transparensen	  i	  organisationsstrukturen	  udebliver.	  Ydermere	   kan	   der	   argumenteres	   for,	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   på	   nuværende	   tidspunkt	  oplever	   store	   udfordringer	   forbundet	   med	   at	   finde	   kvalificerede	   aktivitetsansvarlige	   til	  eksempelvis	   lektiecafeerne	   i	   NNØ-­‐området.	   Dette	   medfører	   dermed	   også,	   at	   det	   bliver	  sværere	   at	   fastholde	   de	   frivillige	   lektiehjælpere,	   hvilket	   ultimativt	   fører	   til	   en	   snowballing	  effekt,	  hvor	  den	  ene	  dårlige	  ledelsesbeslutning	  afføder	  den	  næste	  og	  så	  fremdeles.	  Det	   kan	   derfor	   diskuteres,	   hvorvidt	   ledelsen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   er	   nødsaget	   til	   at	  arbejde	   aktivt	   med	   at	   højne	   tillidsniveauet	   i	   organisationen.	   Dette	   vil	   skabe	   en	   større	  samhørighed	   mellem	   de	   frivillige	   og	   ledelsen,	   og	   dermed	   et	   større	   tilhørsforhold	   til	  organisationen	  for	  de	  frivillige.	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Begrebet	   tillid	   ligger	   op	   til	   det	   sidste	   tema	   i	   dette	   projekt;	  motivation.	   Det	   vil	   igennem	   en	  analyse	  af	  motivationsfaktorer	  være	  interessant	  at	  undersøge,	  om	  det	  lykkedes	  for	  ledelsen/	  organisationen	  at	  motivere	  de	  frivillige	  medarbejdere,	  på	  trods	  af	  en	  manglende	  tillid	  fra	  den	  frivillige	  medarbejder	  til	  ledelsen.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   96	  
Motivation	  	  	  Set	   ud	   fra	   en	   filosofisk	   perspektiv	   kan	   motivation	   forstås	   som	   svaret	   til	   ”hvorfor	   vi	   som	  mennesker	  gør	  som	  vi	  gør”	  (Houle	  et	  al.,	  2005:	  337).	  I	  casen	  specificeres	  det	  yderligere	  hvorfor	  danskere	  vælger	  at	  deltage	  i	  frivilligt	  arbejde	  i	  organisationer	  såsom	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  	  Ifølge	  en	  undersøgelse	  lavet	  af	  Frivillighed.dk,	  	  ses	  en	  tendens	  hvor	  op	  mod	  35%	  af	  danskerne	  i	  løbet	   af	   et	   år,	   i	   en	   eller	   anden	   udstrækning,	   deltager	   i	   frivilligt	   arbejde	   (frivillighed.dk	   1).	  Ønsket	  om	  at	  biddrage	  til	  samfundet	  deles	  således	  ikke	  af	  et	  mindretal,	  men	  i	  stedet	  store	  dele	  af	  den	  danske	  befolkning.	  	  For	   virksomheder	   ligger	   udfordringen	   i	   at	   forstå	   de	   underliggende	   rationaler,	   for	   at	  mennesker	  vælger	  at	  deltage	  i	  frivilligt	  arbejde.	  	  Samtidig	  sættes	  der	  fokus	  på,	  hvorledes	  dette	  kan	  operationaliseres	  til	  noget	  håndgribeligt,	  som	  en	  virksomhed	  kan	  agere	  på.	  	  Den	  følgende	  analyse	  vil	  indledningsvist	  forsøge	  at	  skabe	  en	  generel	  forståelse	  af,	  hvorfor	  mennesker	  vælger	  at	   blive	   frivillige.	   Herefter	   vil	   analysen	   forsøge	   at	   identificere	   nogle	   af	   de	   rationaler,	   som	  frivillige	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   arbejder	   ud	   fra.	   Herunder	   vil	   afsnittet	   mere	   specifikt	  behandle	  dette	  ud	  fra	  et	  funktionelt	  perspektiv.	  	  	  Endeligt	   vil	   afsnittet	   behandle	  motivationen	   af	   organisationens	   frivillige	   ud	   fra	   en	   aktivitets	  perspektiv,	   samt	   hvorledes	   dette	   spiller	   en	   rolle	   for	   virksomhedens	   frivillige	   arbejdskraft.	  Herunder	  hvilke	  dynamikker,	  som	  påvirker	  motivationen	  af	  de	  frivillige	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  samt	  hvordan	  dette	  resonere	  med	  virksomhedens	  problemstillinger.	  Begge	  analyser	  vil	  primært	   fokusere	   på	   den	   del	   af	   organisationsstrukturen,	   som	   konstituere	   lektiecafeerne.	  Herunder	  rettes	  der	  specielt	  fokus	  på	  aktivitetslederne	  og	  de	  dimensioner	  som	  henvises	  hertil.	  	  	  
Bagvedliggende	  rationaler	  En	  af	  de	  centrale	  pointer	   i	  behandlingen	  af	  motivation	  ud	   fra	  et	   funktionelt	  perspektiv	  er,	  at	  den	  samme	  adfærd	  kan	  have	  forskellig	  betydning	  imellem	  individer	  (Clary	  et	  al.,	  2013:	  156).	  Teoriens	   seks	   funktioner	   forsøger	   i	   forbindelse	  med	   dette,	   at	   adressere	   hvorvidt	   forskellige	  arbejdsopgaver	   tilfredsstiller	   specifikke	   motiver,	   samt	   hvorvidt	   frivillige	   foretrækker	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funktioner	   som	   ræsonnere	   med	   deres	   personlige	   motiver	   (Houle	   et	   al.,	   2005:	   337).	   Ud	   fra	  teoriens	   kernekoncepter	   anses	   hovedpræmissen	   for	   at	   forstå	   motivationen	   bag	   frivilligt	  arbejde,	  at	  den	  samme	  funktion	  eller	  arbejde,	  tjener	  forskellige	  psykiske	  funktioner	  	  afhængigt	  af	  	  individet	  (Houle	  et	  al.,	  2005:	  338).	  Virksomhedens	  hovedansvar	  bliver	  at	  matche	  budskaber	  samt	  aktiviteter,	  således	  at	  organisationens	  mål	  harmonere	  med	  de	  frivilliges	  bagvedliggende	  motiver.	  Ifølge	  E.	  Gil	  Clary	  er	  det	  muligt	  at	  determinere	  de	  bagvedliggende	  motiver	  for	  frivilligt	  arbejde	  igennem	  seks	  rationaler.	  Funktionerne	  skal	  ikke	  opfattes	  som	  værende	  gensidig	  udelukkende,	  men	  eksisterer	  ofte	  i	  sammenspil	  med	  en	  eller	  flere	  (Clary	  et	  al,	  2013:	  157).	  Motivationen	  hos	  de	  frivillige	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  skal	  således	  anskues	  ud	  fra	  flere	  af	  disse	  motiver.	  Den	  følgende	  analyse	  vil	  tage	  udgangspunkt	  i	  primært	  tre	  forskellige	  funktioner	  herunder	  værdier,	  karriere	   og	   sociale	   relaterede	   motiver.	   Til	   trods	   for	   at	   konstellationen	   af	   motiver	   imellem	  frivillige	   ofte	   er	   forskellig	   er	   det	   hensigten,	   at	   tematisere	   de	   primære	   kræfter,	   som	   driver	  motivationen.	  	  
Værdispecifikke	  motiver	  Ifølge	   E.	   Gil	   Clary	   opleves	   der	   typisk	   en	   tendens,	   hvor	   henholdsvis	   værdier,	   forståelser	   og	  
personlig	  udvikling	  konstituere	  de	  bagvedliggende	  motiver	  for	  at	  arbejde	  frivilligt	  (Clary	  et	  al.,	  2013:	  157).	  Konfigurationen	  afhænger	  dog	  meget	  af	   respondenternes	   individuelle	  baggrund.	  E.	  Gil	  Clary	  henviser	  blandt	  andet	  til	  at	  unge	  og	  studerende	  i	  større	  grad	  bygger	  på	  rationaler,	  som	  afspejler	  karriereorienterede	  motivationskriterier.	  	  Betragter	  man	  situationen	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  understøtter	  empirien	  umildbart	  Clarys	  postulat	   om	   et	   fokus	   på	   værdier	   (bilag	   1,2,3).	   Et	   gennemgående	   tema	   hos	   lektiecafeerne	   i	  Ungdommens	   Røde	   Kors	   er	   muligheden	   for	   at	   hjælpe	   børn	   med	   lektiehjælp.	   Det	   kan	  argumenteres	  for,	  at	  samme	  tendens	  ikke	  kun	  opleves	  ude	  i	  lektiecafeerne,	  men	  også	  afspejler	  de	  motiver	  som	  resten	  af	  organisationens	  medarbejdere	  baserer	  deres	  motivation	  på	  (bilag	  1,	  2).	  	  Motivationen	  skabes	  ikke	  alene	  ud	  fra	  den	  direkte	  kontakt	  med	  børnene,	  men	  betragtes	  ud	  fra	   et	   bredere	   og	   mere	   indirekte	   perspektiv.	   Generelt	   set	   taler	   det	   for	   at	   de	   frivillige	   hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  primært	  motiveres	  igennem	  værdibaserede	  motiver	  og	  tanken	  om	  at	  udleve	  disse.	  Set	  ud	  fra	  et	  organisatorisk	  perspektiv	  kan	  man	  argumentere	  for,	  at	  dette	  både	  skaber	  fordele	  og	  udfordringer	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  nuværende	  organisationsstruktur.	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Da	   de	   frivilliges	   bagvedliggende	   motiver	   primært	   bygger	   på	   voluntarisme,	   findes	   en	   del	   af	  motivationen	  igennem	  selve	  arbejdet	  som	  lektiehjælper.	  Det	  må	  antages	  at	  frivillige	  til	  en	  vis	  grad	  formår	  at	  motivere	  sig	  selv,	  så	  længe	  de	  er	  i	  stand	  til	  at	  udføre	  deres	  arbejdsopgaver.	  Ud	  fra	   et	   ressourcemæssigt	   standpunkt	   taler	   det	   for,	   at	   organisationen	   i	   mindre	   grad	   skal	  centralisere	   deres	   kræfter	   på,	   at	   motivere	   de	   enkelte	   afdelinger	   så	   længe	   rammerne	   for	   at	  udføre	  arbejdet	  er	  tilstrækkelige.	  Det	  skaber	  dog	  samtidig	  udfordringer,	  som	  virksomheden	  i	  mindre	   grad	   er	   i	   stand	   til	   at	   handle	   på.	   I	   og	  med	   arbejdet	   i	   stor	   grad	   danner	   grundlag	   for	  motivationen	   af	   de	   frivillige,	   skabes	   der	   således	   også	   en	   sårbarhed	   overfor	   forhold,	   som	  påvirker	  strømmen	  af	  børn	   i	   lektiecafeerne.	  En	  af	  de	  primære	  udfordringer	  nogle	  afdelinger	  har	  er,	  at	  skabe	  en	  stabil	  tilgang	  af	  børn	  som	  kommer	  i	  lektiecafeerne.	  Ifølge	  aktivitetslederen	  fra	   Blågårdsplads,	   determineres	  mængden	   af	   børn	   både	   at	   geografiske	   og	   sæson	   specifikke	  forhold	  (bilag	  4,	  139-­‐145).	  Organisationens	  nuværende	  struktur	  skaber	  ringe	  forudsætninger	  for,	   at	   frivillige	   kan	   arbejde	   på	   tværs	   af	   lektiecafeerne.	   Generelt	   set	   har	   dette	   betydet,	   at	  enkelte	  afdelinger	  kæmper	  for	  at	  tiltrække	  børn	  hvor	  andre	  næsten	  har	  for	  mange	  (bilag	  3,	  4).	  Situationen	   forstærkes	   yderligere	   af	   den	   nye	   skolereform	   som	   har	   indflydelse	   omfanget	   af	  skoletimer	  for	  folkeskoleelever	  (borger.dk	  1).	  	  	  Set	  ud	  fra	  en	  værdibaseret	  motivationsramme,	  taler	  analysen	  for,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  ikke	   aktivt	   forholder	   sig	   til	   lektiecafeernes	   bagvedliggende	   motiver.	   Betragter	   man	   dette	  isoleret	   ville	   en	   relativ	   enkel	   løsning	   være,	   at	   skabe	   en	   struktur	   som	   i	   større	   grad	  imødekommer	  et	  samarbejde	  på	  tværs	  af	  afdelingerne.	  Dog	  skal	  dette	  holdes	  op	  imod	  de	  andre	  rationaler	   organisationens	   frivillige	   motiveres	   af.	   Som	   nævnt	   tidligere	   anses	   ønsket	   om	  deltagelse	  ofte	  ud	  fra	  multiple	  dimensioner	  og	  bagvedliggende	  motiver.	  Det	  stiller	  spørgsmålet	  om,	  hvorvidt	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kan	  skabe	  en	  strategi,	  som	  henvender	  sig	  til	  mere	  end	  blot	  en	  af	  de	  frivilliges	  motiver.	  	  	  
Karriere	  specifikke	  motiver	  	  Som	   nævnt	   tidligere	   henviser	   E.	   Gil	   Clary	   til,	   at	   specielt	   unge	   bruger	   frivilligt	   arbejde	   til	   at	  opfylde	   karriere	   relaterede	  motiver	   og	   ambitioner	   (Gil,	   et	   al.,	   2013:	   157).	  Her	   refereres	   der	  mere	  specifikt	  til	  kompetencer	  og	  erfaringer,	  der	  kan	  bruges	  i	  erhvervsmæssige	  sammenhæng.	  	  Selvom	   frivillige	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   i	   stor	   grad	   motiveres	   igennem	   selv	   arbejdet,	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forekommer	  der	  ofte	  bagvedlæggende	   rationaler	  om	  at	   forbedre	  egne	  erhvervskompetencer	  (bilag	  3	  :116-­‐119).	  Tendensen	  kan	  potentielt	  set	  forklares	  ud	  fra	  flere	  dimensioner.	  En	  del	  af	  organisationens	  lektiecafeer	  består	  af	  studerende	  fra	  videregående	  uddannelser	  (bilag	  2,	  3,	  4).	  Set	   ud	   fra	   et	   karrieremæssigt	   motiv	   er	   frivilligt	   arbejde	   attraktivt,	   i	   og	   med	   at	   man	   som	  deltager	  ofte	   for	  tildelt	  mere	  ansvar,	  end	  hvad	  der	  normalt	  er	  tilfældet	   i	   traditionelt	  arbejde.	  Man	  kan	  diskutere	  om,	  hvorvidt	  det	  er	  til	   fordel	  for	  en	  organisation	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  at	  benytte	  frivillige	  med	  karriere	  specifikke	  motiver,	  eller	  om	  det	  skaber	  flere	  konflikter	  end	   det	   løser.	   Man	   må	   antage	   at	   frivillige	   hvis	   motivation	   bunder	   i,	   at	   udvikle	   egne	  karrieremæssige	  kompetencer,	  i	  større	  grad	  er	  villige	  til	  at	  påtage	  sig	  mere	  ansvar	  og	  samtidig	  ønsker	  mere	   komplekse	   opgaver.	   Frivillige	  med	   sådanne	  motiver	   kunne	   reelt	   set	   have	   stor	  interesse	   i,	   at	   bestride	   positioner	   såsom	   aktivitetsleder,	   idet	   disse	   potentielt	   set	   giver	  muligheder	   for	   at	   styrke	   faglige	   kompetencer.	   På	   den	   anden	   side	   kræver	   det	   også	  mere	   af	  organisationen,	   at	   kunne	   indfri	   de	   frivilliges	   ambitioner.	   Strukturen	   skal	   således	   kunne	  understøtte	   behovet	   for,	   at	   udvikle	   karriererelevante	   kompetencer.	   Ud	   fra	   et	   organisatorisk	  perspektiv	   ville	   dette	   betyde,	   at	   virksomheden	   i	   større	   grad	   skulle	   bruge	   ressourcer	   på	  rammeskabelsen	  af	  blandt	  andet	  kompetenceudvikling.	  Samtidig	  opstår	  et	  større	  behov	  for	  at	  vinkle	  formidling	  og	  budskaber,	  således	  at	  dette	  appellere	  til	  kompetenceudvikling.	  Betragtes	  dette	  ud	  fra	  den	  nuværende	  struktur	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kan	  der	  argumenteres	  for,	  at	  organisationens	   opbygning	   på	   nuværende	   tidspunkt	   ikke	   direkte	   understøtter	   de	   	   frivillige,	  hvis	  motivation	  bygger	  på	  karrieremotiver.	  Selvom	  det	  ifølge	  aktivitetslederen	  fra	  lektiecaféen	  Jagtvej	  er	  relativt	  nemt	  at	  få	  ansvar	  i	  organisationen,	  	  står	  det	  endnu	  uklart	  hvilke	  fordele	  den	  ekstra	  arbejdsbyrde	  har	  for	  de	  frivillige.	  ”Man	  	  kan	  	  meget	  	  nemt	  	  stige	  	  op,	  	  jeg	  	  ville	  	  meget	  nemt	  	  
kunne	  	  få	  	  en	  bestyrelsespost,	  	  hvis	  	  det	  	  var	  	  jeg	  	  var	  interesseret	  	  i	  	  det.	  	  Fordi	  de	  	  mangler	  	  altid	  	  
og	  	  der	  	  er	  	  stor	  udskiftning”	  (Bilag	  3;	  142-­‐144).	  Karriereveje	   kan	   anskues	   som	   værende	   relativ	   fragmenterede	   uden	   klare	   retninger	   og	  incitamenter.	   	   Set	   ud	   fra	   opgavens	   analyse	   af	   kulturen	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   forklares	  fragmenteringen	   igennem	   en	   relativ	   vag	   organisationskultur,	   hvor	   stor	   lederudskiftning	  kontinuerligt	  skaber	  støj	  i	  etableringen	  af	  faste	  kulturer17.	  Ydermere	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	   karrieremotivet	   potentielt	   skaber	   situationer,	   hvor	   frivillige	   reelt	   set	   deltager	   for	   at	  dokumentere	   studie	   og	   arbejdsrelevante	   aktiviteter,	   uden	   reelt	   at	   interessere	   sig	   for	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  17	  Dette	  blev	  uddybet	  i	  kapitel	  ”Organisationskultur”.	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organisationens	   arbejde.	   Ifølge	   aktivitetslederen	   fra	   lektiecafeen	   på	   Jagtvej	   har	   en	   af	  konsekvenserne	  ved	  karriere	  motiverede	  medarbejdere	  resulteret	  i	  situationer	  hvor	  frivillige	  ikke	  møder	  op.	  ”Og	  var	  	  sådan	  lidt	  	  CV	  	  ryttere	  	  i	  	  virkeligheden,	  	  som	  	  bare	  	  var	  tilmeldt	  	  URK	  	  og	  	  
som	   	   i	   	   at,	   	   jeg	   	   er	   	   lektiehjælper,	   men	   jeg	   kommer	   ikke	   (…)”	   (bilag	   3:	   117-­‐119).	   Set	   ud	   fra	  aktivitetslederens	  perspektiv,	  taler	  udtalelsen	  således	  for,	  at	  lektiecafeerne	  i	  nogle	  situationer	  står	  med	  frivillige,	  hvis	  motivation	  udelukkende	  kan	  betragtes	  ud	  fra	  et	  ønske	  om,	  at	  være	  en	  del	  af	  organisationens	  formelle	  struktur,	  uden	  reelt	  set	  at	  udføre	  arbejdet.	  	  Ifølge	  teorien	  kan	  dette	  blandt	  andet	   forklares	   igennem	  hypotesen	  omkring	  matching	   (Houle	  et	   al.,	   2005:	   338).	  Her	   henvises	   til,	   at	   udmeldinger	   og	   aktiviteter	  motivere	  mennesker	   til	   at	  deltage,	   såfremt	   budskabet	   er	   skræddersyet	   til	   individets	   specifikke	   motivation	   (Gil,	   et	   al.,	  2013:	  158).	  Ud	  fra	  førnævnte	  problemstilling,	  kan	  man	  diskutere,	  hvorvidt	  der	  udelukkende	  er	  tale	  om	  problemstillinger	  med	   ”CV-­‐rytteri”,	   eller	  om	  man	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	   ikke	  er	  gode	  nok	  til	  at	  omfavne	  mere	  selvcentrerede	  og	  narcissistiske,	  selvudviklende	  motiver.	  Ud	  fra	  et	   organisationel	   perspektiv,	   kan	   konflikten	   potentielt	   set	   spores	   tilbage	   til	   organisationens	  strukturelle	  konfiguration	  og	  kultur.	  	  Tidligere	  henviser	  projektet	  til	  at	  aktivitetslederne	  udgør	  den	   primære	   myndighed	   ude	   i	   lektiecafeerne	   (bilag	   2,	   3).	   Ofte	   besidder	   aktivitetslederne	  hverken	  en	   ledelsesmæssig	  uddannelse	  eller	  erfaring	   fra	  tidligere	   jobs,	  hvilket	  vanskeliggøre	  varetagelse	  af	  de	  frivillige	  lektiehjælperes	  bagvedliggende	  interesser.	  Generelt	  set	  taler	  det	  for	  enten	   at	   uddanne	   nuværende	   aktivitetsledere,	   eller	   øge	   de	   krav	   der	   sættes	   for	   at	   bestride	  stillingen.	   Man	   kan	   dog	   diskurter	   hvorvidt	   dette	   ville	   harmonere	   med	   organisationens	  nuværende	   kultur	   og	   strukturelle	   konfiguration.	   Som	   nævnt	   tidligere	   udvælges	  aktivitetsledere	   lokalt	   og	   ud	   fra	   løse	   parametre.	   Samtidig	   kan	   man	   argumentere	   for	  aktivitetsledernes	   nuværende	   udskiftningsfrekvens	   begrænser	   uddannelsesmulighederne.	  Problemstillingen	  berører	  således	  primært	  to	  udfordringer:	   	  Hvordan	  får	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   mere	   kvalificerede	   aktivitetsledere,	   og	   hvorledes	   kan	   organisationen	   strukturere	   en	  kultur	  og	  struktur,	  som	  er	  i	  stand	  til	  at	  matche	  en	  bredere	  motivationsramme?	  
Sociale	  motiver	  Den	  sidste	  dimension	  karakteriserer	  motivationen	  af	  de	  frivillige	  hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  igennem	   sociale	   motiver.	   Som	   nævnt	   tidligere	   kan	   motivation	   igennem	   sociale	   funktioner	  identificeres,	   som	   behovet	   for	   blandt	   andet	   at	   imødekomme	   et	   normativt	   eller	   socialt	   pres	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   101	  
(Clary	  et	  al.,	  2013:	  157).	  Dette	  værende	  behovet	  for	  at	  passe	  ind,	  eller	  at	  være	  en	  del	  af	  noget	  større.	  Hos	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kan	  dette	  blandt	  andet	  defineres	  som	  muligheden	  for,	  at	  styrke	  frivilliges	  sociale	  forhold	  –	  både	  ved	  at	  skabe	  nye	  og	  opretholde	  eksisterende.	  Betragtes	  dette	   ud	   fra	   et	   bredere,	   samfundsrelateret	   perspektiv,	   kan	   behovet	   for	   social	   interaktion	  delvist	   forklares	   ud	   fra	   kulturelle	   og	   geografiske	   dimensioner.	   Til	   forskel	   fra	  mindre,	   lokale	  samfund,	   såsom	   forstæder,	   karakteriseres	   København	   som	   værende	   en	   storby.	   Der	   kan	  argumenteres	  for,	  at	  lokalidentitet	  ikke	  eksistere	  på	  samme	  måde.	  	  Individer	  identificerer	  sig	  i	  højere	  grad	  igennem	  arbejdspladser	  eller	  uddannelsessteder.	  Generelt	  set	  hersker	  der	  i	  større	  grad	  et	  fokus	  på	  individet	  fremfor	  lokalsamfundet	  (information.dk	  1).	  	  Behovet	   for	   social	   interaktion	   afspejler	   ikke	   alene	   organisationens	   produktionskerne,	   men	  behandler	   samtidig	   de	   andre	   strukturelle	   funktioner	   (bilag	   1+3).	   Ud	   fra	   et	   organisationel	  synspunkt,	   kan	   man	   argumentere	   for,	   at	   sociale	   motiver	   i	   stor	   grad	   understøtter	  virksomhedens	  nuværende	  strukturelle	  opbygning.	  Frivillige	  motiveres	  ud	  fra	  den	  præmis,	  at	  de	  både	   interagere	  med	  børnene	  de	  underviser,	  men	  også	   lektiecafeens	  andre	  medarbejdere	  (bilag	  1,2,3).	  Generelt	   set	   taler	  det	   for,	   at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   i	  mindre	  grad	  aktivt	   skal	  forholde	  sig	  til	  motivationen	  af	  deres	  frivillige.	  Dog	  giver	  det	  på	  samme	  måde	  ringere	  mulighed	  for	  reelt	  set,	  at	  påvirke	  motivationen	   igennem	  sociale	  motiver.	  Da	  social	  motivation	  primært	  styres	  igennem	  interaktionen	  med	  andre	  frivillige,	  og	  de	  børn	  som	  undervises,	  er	  det	  svært	  for	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   at	   iværksætte	   initiativer,	   som	  direkte	   skaber	   en	  ændring.	   Samtidig	  anses	   den	   nuværende	   kultur	   i	   organisationen	   jf.	   tidligere	   analyse,	   som	   værende	   relativ	   vag	  grundet	  stor	  leder	  udskiftning	  og	  ineffektive	  kommunikationskanaler.	  Dog	  skal	  det	  pointeres,	  at	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  støtter	  op	  omkring	  arrangementer	   for	  de	   frivillige	  medarbejdere	  (bilag	   1+2+3),	   hvilket	   er	   med	   at	   til	   støtte	   organisationskulturen.	   Motivationen	   afhænger	   i	  større	   grad	   af	   de	   dynamikker	   som	   opstår	   imellem	   frivillige	   og	   cafeens	   nærområde,	   fremfor	  organisationens	   strukturer	   og	   initiativer.	   Samtidig	   taler	   det	   for	   at	   den	   sociale	   identitet	   hos	  organisationens	   frivillige,	   etableres	   ud	   fra	   en	   lokal	   konfigurationsramme.	   Tillidsforholdet	  imellem	  de	   frivillige	  og	  organisationen,	  behandles	   således	  mere	  ud	   fra	  den	   lokale	   lektiecafe,	  fremfor	  organisationen	  som	  helhed.	  Der	  kan	  diskurteres,	  hvorvidt	  dette	  reelt	  set	  modarbejder	  Ungdommens	   Røde	   Kors´	   ønske	   om,	   at	   skabe	   en	   identitetsfølelse	   på	   tværs	   af	   hele	  organisationen.	  Dog	  vanskeliggøres	  muligheden	  for	  at	  skabe	  et	  større	  sammenarbejde	  imellem	  lektiecafeerne,	  i	  og	  med	  motivationen	  primært	  tager	  udgangspunkt	  i	  lokale	  forhold.	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Sammenfatning	  Vigtigheden	  i	  at	  matche	  de	  frivilliges	  bagvedliggende	  motiver,	  med	  organisationens	  aktiviteter,	  kan	   således	  betragtes	  ud	   fra	   en	   funktionalistisk	   ramme	   (Houle	   et	   al.,	   2005:	  337).	  Motiverne	  bag	   arbejdet	   anses	   som	   kontinuerlig	   proces,	   hvor	   matching	   sker	   i	   takt	   med	   at	   frivillige	  engagere	   sig	   i	   forskellige	   aktiviteter.	  Organisationen	   skal	   således	  både	  kunne	   tage	  højde	   for	  hvordan	   selve	   arbejdet,	   dens	   betydning	   og	   rammerne	   fungere	   i	   forhold	   til	   de	   frivilliges	  personlige	  motiver.	  	  Set	   ud	   fra	   E.	   Gil	   Clary´s	   teori	   taler	   analysen	   for,	   at	   frivillige	   hos	   Ungdommens	   Røde	   Kors	  primært	   motiveres	   igennem	   tre	   forskellige	   funktioner	   (Gil	   et	   al.,	   2013:	   157).	   Samtidige	  forudsætter	   de	   bagvedlæggende	   motiver,	   at	   organisationen	   aktivt	   forholder	   sig	   til	  rationalernes	   dynamikker.	   	   Ifølge	   E.	   Gil	   Clary	   skal	   funktionerne	   ikke	   behandles	   individuelt,	  men	   i	   sammenspil	   med	   hinanden	   hvilket	   øger	   kompleksiteten	   for	   både	   organisationen	   og	  aktivitetsledernes	  (Gil	  et	  al.,	  2013:	  157-­‐158).	  For	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  kræver	  det	  således,	  at	  organisationens	  motivationsstrategier	  formår	  at	  omfavne	  et	  multiperspektiv	  der	  forholder	  sig	  til	  motivernes	  gensidige	  påvirkning.	  Man	   kan	   diskutere	   hvorvidt	   den	   nuværende	   konstellation	   skaber	   udfordringer	   i	  organisationen,	  samt	  om	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  burde	  forholde	  sig	  til	  disse.	  På	  nuværende	  tidspunkt	  taler	  analysen	  for,	  at	  både	  strukturen	  og	  kulturen,	  ikke	  aktivt	  formår	  at	  facilitere	  de	  motiver,	   hvis	   rationaler	   henvender	   sig	   til	   karrierespecifikke	   dimensioner.	   I	   reference	   til	  opgavens	   strukturopbygning,	   taler	   Ungdommens	   Røde	   Kors’	   nuværende	   missionærer	  konfiguration	   derimod	   for	   at	   organisationen	   primært	   fæster	   sig	   til,	   at	   lektiecafeerne	   lokalt	  facilitere	  frivilliges	  bagvedliggende	  motiver.	  Analysen	  taler	  for	  at	  dette	  potentielt	  set	  kan	  være	  årsagsforklarende	   til	   nogle	   af	   de	   udfordringer,	   som	   afdelinger	   specielt	   oplever	   i	   forbindelse	  med	  rekrutteringen	  af	  kvalificerede	  aktivitetsledere.	  	  	  
FLOW	  teori	  Hvor	  E.	  Gil	  Clary’	  teori	  forsøger	  at	  behandle	  motivation	  ud	  fra	  præmissen	  om,	  at	  virksomheder	  tilgodeser	  bagvedliggende	  motiver,	   vil	   dette	   afsnit	   forsøge	   at	   illuminere	  nogle	   af	   de	   forhold,	  som	   gør	   sig	   gældende	   ud	   fra	   selve	   arbejdet.	   Som	   nævnt	   tidligere	   anses	   de	   primære	  
ROSKILDE UNIVERSITET	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Cand.	  Soc.	  i	  Virksomhedsledelse	  –	  Årsprojekt	  F2015/	  E2015	  	  
	  	   103	  
motivationsfaktorer	   hos	   de	   frivillige	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors,	   igennem	   organisationens	  aktiviteter	  og	  arbejdsopgaver.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  Mihaly	   Csikszentmihalyi	   motivationsteori	   FLOW,	   fokuserer	   primært	   på,	   hvordan	  medarbejdere	   opnår	   størst	   mulig	   glæde	   igennem	   specifikke	   arbejdsopgaver	   og	   aktiviteter	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989	  :	  818).	  Teorien	  kan	  tolkes	  som	  værende	  relativ	  ”romantisk”,	  idet	  den	   primært	   arbejder	   ud	   fra	   et	   kriterier,	   der	   hedder	   at	   skabe	   den	   ultimative	   oplevelse	   for	  medarbejdere.	   	   FLOW	   bygger	   på	   forestilling	   om,	   at	   en	   perfekt	   arbejdsoplevelse	   opstår	   når	  personer	   står	   overfor	   en	   svær,	   men	   samtidig	   overkommenlig	   opgave,	   hvor	   kompetencer	  harmonere	  med	  opgavens	  intensitet	  og	  sværhedsgrad	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  820).	  Set	  ud	  fra	  Ungdommens	  Røde	  Kors,	  arbejder	  teorien	  således	  ud	  fra	  den	  præmis,	  at	  virksomheder	  aktivt	   skaber	   balancen	   imellem	   de	   frivilliges	   opgaver	   og	   deres	   individuelle	   kompetencer.	  	  Afsnittet	  vil	  i	  dette	  tilfælde	  primært	  fokusere	  på	  interne	  udfordringer,	  som	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  står	  overfor.	  I	  forbindelse	  med	  dette	  vil	  organisationens	  aktivitetsledere	  være	  analysens	  primære	  omdrejningspunkt.	  	  	  En	  af	  de	  gennemgående	  temaer	  i	  forbindelse	  med	  aktivitetslederne	  har	  været,	  at	  disse	  primært	  vælges	  tilfældigt,	  eller	  indirekte	  er	  blevet	  ”presset”	  til	  det	  af	  lektiecafeens	  resterende	  frivillige	  (bilag	   2,	   57-­‐59).	   Sammenfaldende	   opleves	   der	   dog	   en	   situation,	   hvor	   få	   aktivt	   har	   valgt	   at	  påtage	   sig	   rollen	   på	   baggrund	   af	   personlige	   motiver.	   Ifølge	   E.	   Gil	   Clary’	   teori,	   taler	   den	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foregående	  analyse	   for,	  at	  arbejdet	  enten	   ikke	  har	  matchet	  de	   frivilliges	   individuelle	  motiver	  eller,	  at	  organisationen	  generelt	   set	   ikke	  har	  kommunikeret	  positionens	   fordele	  på	  en	  sådan	  måde,	  at	  det	  appellerede	  til	  medarbejderne.	  Hvor	  teorien	  kan	  belyse	  problemstillingen	  ud	  fra	  et	   bredt	   og	   indholdsbetonede	   perspektiv,	   illustrerer	   Csikszentmihalyi	   FLOW	   teori	   mere	  konkrete,	   arbejdsrelaterede	   aspekter,	   som	   kobler	   sig	   til	   positionen	   som	   aktivitetsleder	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  818).	  	  Som	   nævnt	   tidligere,	   bygger	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   på	   en	   organisationsstruktur,	   hvor	  størstedelen	  af	  virksomhedens	  beslutningsprocesser	  allokeres	  ud	  i	  de	  enkelte	  afdelinger.	  	  Som	  konsekvens	  af	  dette	  står	  aktivitetslederne	  i	  dag	  med	  et	  relativt	  bredt	  ansvar,	  hvilket	  betyder	  at	  arbejdsopgaverne	  konstitueres	  ud	  fra	   flere	  dimensioner	  og	  områder	  (bilag	  2,	  3,	  4).	  Mange	  af	  disse	  bygger	  på	   formelle	  ansvarsområder,	   som	  titlen	  kræver,	  andre	  er	  selvpåtaget	  og	  opstår	  som	  konsekvens	   af	   virksomhedens	   decentraliserede	   beslutningsprocesser	   (bilag	   2,	   4).	  Dette	  blev	   og	   tydeliggjort	   igennem	   analysedelen	   omkring	   ”Organisationskultur”	   og	   ”Tillid”.	  Ydermere	   opleves	   der	   en	   tendens,	   hvor	   aktivitetsledere	   aktivt	   involverer	   sig	  med	   skoler	   og	  andre	   offentlige	   institutioner,	   i	   et	   forsøg	   på	   blandt	   andet	   at	   erhverve	   flere	   børn	   til	  lektiecafeerne	  eller	  modtage	  flere	  penge	  til	  aktiviteter	  (bilag	  2,	  4).	  	  	  Hvor	  aktiviteterne	  generelt	  set	  gør	  arbejdet	  alsidigt	  og	  spændende,	  kan	  der	  argumenteres	  for	  at	   selektionen	   af	   aktivitetslederne	   i	   organisationen	   påvirker,	   hvorledes	   dette	   anskues.	   Som	  nævnt	   tidligere	   vælges	   aktivitetslederne	   ofte	   tilfældigt,	   hvilket	   medfører	   at	   organisationen	  potentielt	  set	  kan	  stå	  med	  ledere	  hvis	  kompetencer	  ikke	  anses	  som	  værende	  tilstrækkelige	  til,	  at	  varetage	  samtlige	  af	  arbejdets	  ansvarsområde	  forsvarligt.	  Set	  ud	  fra	  Csikszentmihalyis	  teori	  om	   FLOW	   i	   arbejdet	   kan	  man	   argumentere	   for,	   at	   aktivitetslederne	   generelt	   set	   oplever	   en	  overstimuleringen	   af	   udfordringer,	   relative	   til	   deres	   kompetencer	   (Csikszentmihalyi	   et	   al.,	  1989:	  820-­‐821).	  Ifølge	  Csikszentmihalyi	  skaber	  dette	  en	  ubalance,	  som	  har	  en	  direkte	  negativ	  påvirkning	   på	   personens	   oplevelser	   og	   motivation.	   Betragter	   man	   aktivitetslederne	   ud	   fra	  teoriens	  matrix,	   kan	  man	   argumentere	   for,	   at	   de	   primært	   opererer	   ud	   fra	   tre	   dimensioner:	  FLOW,	  Arousal	  og	  Anxiety	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  819).	  Hvad	  der	  karakterisere	  alle	  tre	  er,	   at	   de	   forudsætter	   en	   høj	   grad	   af	   udfordring	   igennem	   arbejdet,	   hvilket	   ofte	   leder	   til	  højintense	   arbejdsforhold.	   Hvor	   store	   udfordringer	   generelt	   set	   både	   er	   præmissen	   for	  udvikling	   af	   kompetencer	   og	   samtidig	   forudsætter	   FLOW	   i	   arbejdet,	   kræver	   disse	   enorme	  personlige	  ressourcer	  at	  vedligeholde	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  819).	  Som	  nævnt	  tidligere	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udgøres	   størstedelen	  af	   lektiecafeernes	  aktivitetslederne,	   af	   studerende	   (bilag	  2,	  3,	   4).	  Dette	  betyder	   at	   aktivitetslederne	   ofte,	   ved	   siden	   af	   det	   frivillige	   arbejde,	   skal	   tilgodese	  fuldtidsstudier	   og	   i	   mange	   tilfælde	   et	   deltidsarbejde	   (bilag	   1,	   2,	   3).	   Kombineres	   dette	   med	  arbejdets	   nuværende	   intensitet	   kan	   der	   argumenteres	   for	   at	   aktivitetslederne,	   ud	   fra	  organisationens	   nuværende	   konfiguration,	   oplever	   en	   overstimulering	   af	   udfordringer.	  Såfremt	  arbejdet	  i	  højere	  grad	  skaber	  stress	  og	  frustrationer,	  fremfor	  overskud,	  kan	  det	  være	  svært	  for	  medarbejderne	  at	  finde	  motivationen	  (Csikszentmihalyi	  et	  al.,	  1989:	  819).	  Samtidig	  	  kan	  man	  argumentere	   for	   at	   det	   bliver	   vanskeligere	   for	   organisationen	  at	   finde	  kompetente	  frivillige,	  som	  kan	  varetage	  ansvarsområderne.	  	  En	   måde	   hvorpå	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   blandt	   andet	   har	   forsøgt,	   at	   imødekomme	  udfordringerne,	  har	  været	  at	  tilknytte	  konsulenter	  fra	  sekretariatet	  til	  de	  enkelte	  lektiecafeer	  (bilag	   1,	   2).	   Hensigten	   har	   været	   at	   udøve	   både	   faglig	   og	   administrativ	   støtte	   til	   de	   enkelte	  aktivitetsledere.	   Ud	   fra	   	   Csikszentmihalyi	   matrix	   kan	   man	   således	   argumentere	   for,	   at	  organisationen	   formelt	   set	   har	   forsøgt	   at	   reducere	   forskellen	   imellem	   udfordringer	   og	  kompetencer	  i	  forhold	  til	  aktivitetsledernes	  arbejdsopgaver.	  Dog	  taler	  empirien	  for	  at	  hverken	  aktivitetslederne	  eller	  konsulenterne	  reelt	  bruger	  hinandens	  ressourcer.	  Her	  kan	  blandt	  andet	  refereres	  til	  afsnittet	  om	  organisationens	  formelle	  og	  uformellen	  struktur,	  hvis	  hovedpointer	  henviser	  til	  en	  relativ	  signifikant	  differentiering	  imellem	  strukturens	  anvendelse.	  	  	  
Sammenfatning	  Som	   udgangspunkt	   taler	   analysen	   generelt	   set	   for,	   at	   aktivitetsledernes	   nuværende	  ansvarskonstellation	   skaber	   en	   relativ	   stor	   kløft	   imellem	   arbejdets	   udfordringer	   og	   deres	  kompetencer.	   Dette	   skal	   ikke	   alene	   ses	   ud	   fra	   rollens	   formelle	   ansvar,	   men	   lige	   så	   meget	  igennem	  selvpåtaget	  arbejde.	  Ifølge	  Csikszentmihalyi	  skaber	  dette	  en	  signifikant	  reduktion	  af	  medarbejdernes	  motivation,	  og	  påvirker	   indirekte	  organisationens	  mulighed	  for,	  at	  erhverve	  kompetente	   aktivitetsledere	   i	   fremtiden	   (Csikszentmihalyi	   et	   al.,	   1989:	   821).	   Dog	   kan	   der	  argumenteres	   for	   at	   ubalancen	   influerer	   lektiecafeernes	   evne	   til	   at	   arbejde	   effektivt.	   Som	  nævnt	  tidligere	  påtager	  mange	  af	  aktivitetslederne	  ansvarsområder,	  som	  de	  reelt	  set	  ikke	  har	  kvalifikationerne	   til	   (bilag	  2,	  4).	  Ud	   fra	  et	  organisatorisk	  perspektiv,	   skaber	  dette	   ikke	  alene	  potentielle	   konflikter	   i	   balancen	   imellem	   udfordringer	   og	   kompetencer,	   men	   også	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problematikker	   eksternt.	   Hvis	   situationer	   såsom	   konflikthåndtering	   ikke	   behandles	  hensigtsmæssigt,	   skaber	   det	   både	   udfordringer	   lokalt	   i	   lektiecafeen,	   men	   påvirker	   også	  organisationens	  generelle	  image.	  	  Set	   ud	   fra	   Ungdommens	   Røde	   Kors´	   struktur	   og	   kultur	   taler	   afsnittet	   for,	   at	   organisation	   i	  større	  grad	  bør	  skabe	  en	  konfigurationsramme,	  der	   fordeler	  aktivitetsledernes	  ansvarsråder	  mere	  ligeligt	  ud	  i	  strukturen.	  	  Set	  ud	  fra	  Csikszentmihalyi	   teori	  om	  FLOW,	  kunne	  en	  omstrukturering	  af	  ansvarsområderne	  potentielt	  set	  skabe	  forudsætningerne	  for,	  at	  aktivitetslederne	   i	  større	  grad	  kunne	  re-­‐justere	  personlige	  kompetencer	  med	  aktiviteternes	  intensitet.	  Dette	  kunne	  potentielt	  set	  manifestere	  sig	   i	   et	   tættere	   sammenarbejde	   imellem	   særligt	   konsulenterne	   tilknyttet	   lektiecafeerne	   og	  aktivitetslederne.	   Samtidig	   kan	   der	   argumenteres	   for	   at	   en	   re-­‐kalibrering	   af	   styregruppens	  rolle	  til	  en	  mere	  aktivt	  funktion	  i	  sammenspil	  med	  aktivitetslederne,	  kunne	  skabe	  større	  faglig	  støtte	   til	   de	   områder	   hvor	   kompetencerne	   mangler.	   På	   nuværende	   tidspunkt	   indgår	  Styregruppen	  ikke	  aktivt	  i	  implementeringen	  af	  	  afdelingens	  faglige	  direktiver,	  men	  formidler	  igennem	  Det	  Lokale	  Udviklingsråd	  (bilag	  1).	  Ville	  dette	  ske	  mere	  direkte,	  hvor	  Styregruppen	  direkte	   deltog	   i	   implementeringerne,	   kunne	   det	   potentielt	   set	   nedjustere	   de	   udfordringer,	  aktivitetslederne	  møder	  under	  nye	  tiltag.	  	  
	  
Delkonklusion	  Generelt	  set	  taler	  denne	  analysedel	   for,	  at	  organisationen	  i	  større	  grad	  aktivt	  burde	  forholde	  sig	   til	   de	   bagvedliggende	  motiver.	   Herunder	   ville	   en	  målrettet	  matching	   af	   organisationens	  generelle	   aktiviteter	  og	  budskaber	   til	   lektiecafeernes	   frivillige,	   skabe	  en	  bedre	   forudsætning	  for	   at	   etablerer	   et	   sammenarbejde	   på	   tværs	   af	   afdelingerne.	   Samtidig	   ville	   det	   gøre	   de	  frivilliges	  motivation	  mindre	  sårbar	  overfor	  eksterne	  forandringer	  og	  mindre	  grad	  afhænge	  af	  lokale	  forhold.	  	  Endeligt	   taler	   kapitlet	   for	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   i	   større	   grad	   bør	   forholde	   sig	   til	  intensiteten	   som	   aktivitetslederne	   arbejder	   under.	   Analysen	   illustrerer	   uligheder	   imellem	  arbejdets	   udfordringer	   og	   faglige	   kompetencer.	   Herunder	   peges	   der	   specifikt	   på,	   at	   de	  selvpåtagede	  ansvarsområder	  aktivitetslederne	  tildeles	  skaber	  uligheden.	  Der	  peges	  primært	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på	   at	   organisationens	   decentraliserede	   beslutningsprocesser,	   samt	   udskiftningen	   af	  strukturens	   ledende	   funktioner,	   kan	   være	   medforklarende	   til	   de	   nuværende	   udfordringer.	  	  Kapitlet	   henviser	   således	   til	   at	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   retter	   fokus	   på,	   hvorledes	  organisationens	   nuværende	   kultur	   og	   strukturelle	   konstellationer,	   påvirker	   de	   frivilliges	  motivation.	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Konklusion	  	  Der	  kan	  argumenteres	  for	  at	  den	  fremherskende	  organisationsstruktur	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  bærer	  præg	  af	  en	  hierarkisk	  fald	  organisationsstruktur,	  der	   idealistisk	  set	  skal	   fremme	  kreativitet	   og	   ansvarslysten	  hos	  de	   frivillige	  medarbejdere.	  Dette	   lader	  dog	   ikke	   til	   at	   være	  tilfældet	   i	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   I	   forlængelse	   heraf	   henledes	   til	   den	   formelle	   struktur,	  hvor	   Ungdommens	   Røde	   Kors	   opererer	   ud	   fra	   en	   missionær	   konfigurationsramme,	   hvis	  primære	  kontrolmekanismer	  styres	  igennem	  standardiseringen	  af	  normer	  og	  stærke	  kulturer.	  Dog	  kan	  det	  diskurteres	  hvorvidt	  strukturen	   formår	  at	  administrerer	  en	  konfiguration,	   som	  primært	   bygger	   på	   decentraliserede	   beslutningsprocesser.	   Analysen	   taler	   for	   at	  organisationens	  nuværende	  opbygning	  skaber	  subkulturer	  og	  arbejdsprocesser,	  som	  erodere	  virksomhedens	   fælles	   kulturer.	   Der	   argumenteres	   for	   at	   konfigurationen	   besværliggøre	  samarbejdet	   imellem	   lektiecafeerne	  og	   rejser	   spørgsmålet	   om,	  hvorvidt	  Ungdommens	  Røde	  Kors	  skulle	  inspireres	  af	  skrukturer	  som	  etablere	  kontrol.	  Udover	  at	  organisationsstrukturens	  opbygning	   skaber	   subkulturer,	   forstyrrer	   den	   samtidig	   de	   gennemgående	  organisationskulturer.	   Konsekvensen	   af	   organisationsstrukturen	   bliver	   komplekse	  kommunikationskanaler,	   hvilket	   har	   den	   største	   negative	   påvirkning	   på	  organisationskulturen	   i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Kulturen	  påvirkes	   igennem	  en	   interaktion	  mellem	   ledere	  og	  medarbejdere	   i	   organisationen.	  Derfor	   er	  det	  problematisk	   at	  der	   ikke	   er	  etableret	   flere	  velfungerende	  kommunikationskanaler	   indenfor	  organisationen.	  På	  baggrund	  af	   dette	   eksisterer	   der	   kun	   i	   begrænset	   omfang	   en	   gennemgående	   kultur	   i	   organisationen.	  Ydermere	   antages	   det,	   at	   en	   manglende	   gennemgående	   kultur	   afføder	   en	   stigende	   grad	   af	  mistillid	  i	  organisationen,	  hvorfor	  tilliden	  mellem	  de	  frivillige	  aktivitetsansvarlige	  og	  ledelsen	  synes	   at	   være	   stødt	   faldende.	   Grundlaget	   for	   den	   personlige	   tillid	   i	   organisationen	   kan	  argumenteres	   for	   at	   være	   svagt,	   som	   følge	   af	   de	   svigtende	   kommunikationskanaler.	  Udfordringerne	   med	   at	   skabe	   flere	   velfungerende	   kommunikationskanaler,	   antages	   at	  resultere	   i	   en	  manglende	   transparens	  ned	   igennem	  organisationen.	  Dette	  medfører	  dermed	  en	   manglende	   kompleksitetsreduktion,	   hvorfor	   dette	   antages	   at	   påvirke	   tillidsforholdet	  mellem	  de	   frivillige	  og	   lederne,	  men	  samtidig	  også	  de	   frivilliges	   tillid	   til	  Ungdommens	  Røde	  Kors	   som	   helhed.	   Afslutningsvist	   tales	   der	   for	   at	   organisationen	   i	   større	   grad	   bør	   matche	  virksomhedens	   strategiske	   ramme	   med	   de	   frivilliges	   bagvedliggende	   motiver.	   Samtidig	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argumenteres	  der	  for	  at	  organisationen	  i	  højere	  grad	  burde	  forholde	  sig	  til	  hvorledes	  arbejdet	  påvirker	   motivationen	   af	   de	   frivillige.	   Projektet	   peger	   på	   at	   specielt	   lektiecafeernes	  aktivitetsledere	   oplever	   en	   overstimulering	   af	   arbejdsudfordringer,	   som	   er	   relativ	   til	   deres	  kompetencer.	   Dette	   begrundes	   primært	   på	   baggrund	   af	   kulturen	   i	   organisationen	   samt	  stukturens	  decentraliserede	  beslutningsprocesser.	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Perspektivering18	  	  Konklusionen	   viser	   et	   billede	   af	   en	  hierarkisk	   fald	   organisationsstruktur,	   der	   idealistisk	   set	  skal	  fremme	  kreativitet	  og	  ansvarslysten	  hos	  de	  frivillige	  medarbejdere	  i	  Ungdommens	  Røde	  Kors.	  Rent	  praktisk	  er	  det	  dog	  ikke	  sådan	  det	  fungere.	  Det	  lykkedes	  kun	  i	  et	  begrænset	  omfang	  for	   ledelsen,	   at	   lede	   de	   frivillige	   medarbejdere,	   og	   derigennem	   at	   skabe	   en	   transparens	   i	  organisationen.	   Som	   konsekvens	   af	   dette	   eksisterer	   der	   kun	   en	   begrænset	   kultur	   i	  organisationen,	  samt	  en	  begrænset	  fastsættelse	  af	  rammer	  for	  de	  frivillige.	  Derudover	  bliver	  kommunikationsprocessen	   mere	   kompleks.	   Dette	   fører	   til	   en	   reduktion	   af	   tilliden	   mellem	  lederne	  og	  de	  frivillige	  medarbejder.	  	  	  Dette	  åbner	  op	  for	  en	  række	  nye	  problemstillinger,	  der	  kunne	  være	  interessante	  at	  undersøge.	  I	   forhold	   til	   forskningen	   kunne	   det	   være	   interessant,	   at	   undersøge	   om	   dette	   er	   et	   generelt	  fænomen	   i	   frivillige	   organisationer	   i	  Danmark.	  Her	   ville	  man	   samtidig	   få	  muligheden	   for	   at	  undersøge	  Ungdommen	  Røde	  Kors’	  moderorganisation;	  Røde	  Kors.	  Igennem	  et	  casestudie	  af	  Røde	  Kors	  ville	  det	  være	  interessant	  at	  se,	  hvorvidt	  der	  kan	  drages	  paralleller	  imellem	  Røde	  Kors	   og	   Ungdommens	   Røde	   Kors.	   Samtidig	   kunne	   et	   casestudie	   af	   flere	   frivillige	  organisationer,	   danne	   grundlag	   for	   en	   forskning	   omkring	   frivilligheden	   i	   Danmark,	   og	  eventuelt	   herigennem	   danne	   grundlag	   for	   et	   socialt	   fænomen.	   Dette	   leder	   igen	   hen	   til	  samfundsrelevansen	  omkring	  temaet	   frivillig	   ledelse.	  Som	  tidligere	  nævnt	   i	  dette	  projekt,	  så	  oplever	   ”Centeret	   for	   frivilligt	   socialt	   arbejde”	   at	   de	   frivillige	   organisationer	   til	   stadighed	  efterspørger	  redskaber	  til	  ledelse	  af	  frivillige	  medarbejdere	  (Bundgård,	  2012:	  8).	  Dette	  tyder	  på	  at	  der	  eksisterer	  generelle	  udfordringer	  omkring	  ledelse	  af	  frivillige,	  og	  at	  dette	  kan	  være	  et	   socialt	   fænomen,	   hvilket	   opildner	   til	   en	   bredere	   forskning	   indenfor	   feltet.	   En	   bredere	  forskning	  indenfor	  feltet,	  vil	  samtidig	  være	  med	  til	  at	  underminere	  kritikken	  af	  at	  generalisere	  ud	  fra	  et	  enkeltstående	  casestudie.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  18	  Dette	  kapitel	  er	  skrevet	  af	  Morten	  Gram,	  Louise	  G.	  Petersen	  &	  Stine	  D.	  Lorentzen.	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